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RESUMO

Nesta pesquisa doutoral, abordou-se a necessidade emergente de reconhecer e
revalorizar a importancia estratégica da comunicagéo organizacional, frequentemente
subestimada, no éxito do processo de inovagdo em empresas de base tecnologica.
Para isso, tragou-se como objetivo principal propor um framework conceitual de
comunicagdo organizacional para uso estratégico no front-end da inovagdo em
empresas de base tecnoldgica. Para alcangar este propdsito, foi adotado o método
Design Science Research (DSR). Inicialmente, com base na analise dos estudos
tedricos, de uma revisdo sistematica integrativa e de estudos de caso, foram
elencados como categorias a estrutura da comunicagdo, os componentes da
comunicagao, as caracteristicas da comunicacgao, os papéis da comunicacéao e o perfil
dos atores na comunicacgéo, cada uma com diversos elementos constituindo-as, para
compor o framework. Tais categorias e elementos passaram por um processo de
verificagado por meio da aplicagdo de um questionario online a especialistas que atual
ou atuaram em projetos de inovagao em empresas de base tecnoldgica. Para garantir
uma analise consistente dos dados, foram atribuidos pesos diferenciados as
respostas. Por fim, todas as categorias e elementos apontados foram adequadamente
verificadas e, dessa forma, foi possivel construir o framework conceitual que aponta
as relagdes entre as categorias e elementos elencados e sugerir agdes e estratégias
de comunicagado que podem ser aplicadas no front-end da inovacdo. Com isso, foi
possivel demonstrar que o framework trata-se de uma ferramenta pratica e flexivel
para sincronizar a comunicagdo com as estratégias de inovagcado das empresas de
base tecnoldgica. A implementacao do framework proposto permitira as organizagdes
nao apenas melhorar suas praticas comunicacionais, mas também fomentar uma
cultura de inovagdo mais integrada e colaborativa. Apesar de sua aplicabilidade
comprovada em empresas de base tecnoldgica, reconhece-se a necessidade de
futuras adaptagdes do framework para outros setores e tipos de organizagoes.

Palavras-chave: inovagdo; comunicagdo organizacional, framework conceitual;
empresas de base tecnoldgica.



ABSTRACT

In this doctoral research, the emerging need to recognize and revalue the strategic
importance of organizational communication, often underestimated, in the success of
the innovation process in technology-based companies was addressed. The main
objective was to propose a conceptual framework for organizational communication for
strategic use in the front-end of innovation in technology-based companies. To achieve
this purpose, the Design Science Research (DSR) method was adopted. Initially,
based on the analysis of theoretical studies, an integrative systematic review, and case
studies, categories and elements that should compose the framework were listed.
These categories and elements went through a verification process by applying an
online questionnaire to experts who currently or have previously worked on innovation
projects in technology-based companies. To ensure a consistent analysis of the data,
different weights were assigned to the responses. Finally, all the listed categories and
elements were properly verified, making it possible to build the conceptual framework
that points out the relationships between the listed categories and elements and
suggests communication actions and strategies that can be applied in the front-end of
innovation. As a result, it was possible to demonstrate that the framework is a practical
and flexible tool to synchronize communication with the innovation strategies of
technology-based companies. The implementation of the proposed framework will
allow organizations not only to improve their communication practices but also to foster
a more integrated and collaborative innovation culture. Despite its proven applicability
in technology-based companies, it is recognized that future adaptations of the
framework are needed for other sectors and types of organizations.

Keywords: innovation; organizational communication; conceptual framework;
technology-based companies.
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1. INTRODUGAO

A inovagédo tem se tornado cada vez mais crucial para a sobrevivéncia e
competitividade das empresas em um mercado em constante evolugao (Trott, 2012;
Linke; Zerfass, 2011). A busca por novas ideias, produtos e processos tem se
mostrado essencial para atender as demandas dos consumidores, superar a
concorréncia e impulsionar o crescimento organizacional. Diante desse contexto, os
estudos sobre inovagédo tém experimentado um significativo aumento ao longo das
ultimas décadas (Crossan; Apaydin, 2009).

No entanto, é importante ressaltar que a inovagao vai além da mera
concepgao de uma ideia ou de uma acgéo isolada. Ela é melhor compreendida como
um processo dinamico e continuo, composto por uma série de etapas e subprocessos
interconectados (Buckler, 1997; Linke; Zerfass, 2011; Baregheh; Rowley; Sambrook,
2009). A inovagao requer uma abordagem estruturada, que englobe desde a geragéo
de ideias até a sua implementacéo e disseminacdo no mercado.

Conforme destacado por Schumpeter (1988), a inovacgéo consiste na insergéo
de produtos ou combinagbes de produtos ja existentes no mercado, capazes de
conferir vantagem competitiva e gerar maior lucratividade para as organizagdes.
Schumpeter propds uma divisdo em trés fases para compreender o processo de
inovacdo. A primeira fase é a invengdo, momento em que uma nova ideia surge e
pode ser explorada comercialmente. Em seguida, temos a fase da prépria inovagao,
que se refere a exploragcdo comercial da ideia inventada. Por fim, a difusdo
corresponde ao processo de tornar o novo produto conhecido e aceito pelo mercado.

Essas trés fases da inovagdo estdo interligadas e requerem agdes
estratégicas para obter sucesso em cada etapa. A fase de invengdo envolve o
desenvolvimento e a selegdo de ideias promissoras, exigindo criatividade e um
ambiente propicio para a geragédo de solugdes inovadoras. Ja a fase de inovagéo
requer a capacidade de transformar essas ideias em produtos e servigos viaveis,
considerando aspectos como viabilidade técnica, custos e demanda do mercado. Por
fim, a fase de difusdo demanda estratégias eficazes de comunicagc&o e marketing para
promover a adog¢ao e aceitacdo do novo produto pelo publico-alvo.

Para facilitar a implementacdo das inovagbes nas organizagdes, diversos

autores tém proposto modelos que podem ser utilizados para a gestdo da inovagéo,
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como o Funil do Desenvolvimento, de Wheelwright e Clark (1992), que possui trés
fases: Front-end da Inovacao, Desenvolvimento e Implementacédo; o modelo Stage
Gate, de Cooper (1988), que prevé a divisdo do processo em estagios com o objetivo
de evitar desperdicios; e o modelo de Whitney (2007), pensado para empresas de
base tecnoldgica.

Nessa perspectiva, para Damanpour (1991), a comunicagdo surge como um
dos processos subjacentes ao processo de inovagédo e deve ser coordenada entre
varios grupos, incorporando novas atividades voltadas para lidar com os desafios
propostos pelo processo de inovagdo nas organizagdes (Linke; Zerfass, 2011).
Ressalta-se, porém, que a comunicagdo organizacional ndo pode apresentar-se
nesse processo apenas como algo funcional ou instrumental, mas como estratégico
para o sucesso do processo de inovagdo. E justamente essa concepgdo coloca a
comunicagdo como um fator critico para a inovagao (Garcia-Morales; Matias-Reche;
Verdu-Jover, 2011; Linke; Zerfass, 2011) e uma condigdo fundamental para que a
organizagéo possa crescer (Lemos, 2011).

As principais conclusdes a que pesquisadores como Garcia-Morales, Matias-
Rech, Verdu-Jover (2011), Linke, Zerfass (2011), Suh, Harrington, Goodman (2018),
Digman (1977), Francgois, Frave, Negassi (2002) e outros chegaram ao estudo o
impacto da comunicag&o no processo de inovagao s&o as seguintes:

1. A comunicagao auxilia na disseminagao e enriquecimento de ideias;

2. A comunicagado impacta na disseminagédo de conhecimentos necessarios para
garantir a efetividade do processo de inovagéo;

3. A comunicagdo engaja e motiva os funcionarios em seus trabalhos e durante o
processo de inovacao;

4. A comunicacgao influencia as relagdes sociais € a troca de informacgdes entre as
pessoas envolvidas na inovacgao;

5. A comunicagao deve ser mais especifica e ser adaptada quando necessaria no
processo de inovagao.

Para Moraes e Damian (2022), a comunicagao pode influenciar a inovagéo
nas empresas de diversas maneiras. Ela desempenha um papel fundamental na
geracéo de novas ideias, no compartilhamento de conhecimento e na disseminagéo
de uma cultura inovadora dentro da organizagao. Através de uma comunicacéo eficaz,

as informacdes sao transmitidas de forma clara e acessivel, permitindo que os
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colaboradores interajam, troquem experiéncias e trabalhem em equipe para
desenvolver solugdes criativas e inovadoras. Além disso, a comunicagao aberta e a
capacidade de compartilhar ideias e valores sao essenciais para criar um ambiente
propicio a inovagdo. Através da comunicagao colaborativa, as organizagbes podem
estimular a criatividade, a confianga e a tolerancia a ambiguidade, fatores importantes
para o processo de inovagao. Portanto, a comunicagao eficiente e estratégica € um
elemento-chave para promover a inovagao nas empresas, pois permite a troca de
informacdes, o desenvolvimento de novas ideias e a criagdo de um ambiente que
favorece a criatividade e a busca por solu¢des inovadoras (Moraes; Damian, 2022).

Consequentemente, Genelot (2001 apud Moraes; Damian, 2022, p.130)
salienta a importéncia dos processos e agdes de comunicagdo, argumentando que
eles ndo s&o meros suplementos a estratégia organizacional, mas elementos
fundamentais na formagao de uma estratégia unificada. “Todo processo de inovagao
€, a todo tempo, dependente de uma comunicagao eficaz.” (p. 130).

Na mesma linha, Ferreira e Kunsch (2021) mencionam que a comunicagéo
estratégica desempenha um papel fundamental no impulsionamento da inovagéo
organizacional. A comunicagédo atua como um facilitador essencial para a criagdo de
uma cultura de inovagédo dentro das organizagbes. Segundo as autoras, estas sao
algumas maneiras pelas quais a comunicagdo estratégica pode influenciar
diretamente a inovagéo organizacional:

e analise de ambiente interno e externo: a comunicagao estratégica permite uma
analise aprofundada do ambiente interno e externo da organizagéo,
identificando oportunidades e desafios que podem impactar a inovagéo;

e diagndstico e solugdes: através da comunicagéo estratégica, € possivel realizar
diagnosticos precisos dos pontos fortes e areas de melhoria da organizagéo,
bem como identificar solugdes para impulsionar a inovacgao;

e implementagdo e avaliagdo: a comunicagdo estratégica auxilia na
implementagao de acdes inovadoras, bem como na avaliagdo e mensuragao
dos resultados obtidos, garantindo que as iniciativas de inovagdo sejam
eficazes e alcancem os objetivos desejados.

e cultura organizacional: uma comunicagao estratégica eficaz contribui para o

desenvolvimento de uma cultura organizacional que valoriza a inovagéo,
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incentivando a criatividade, a colaboracédo e a experimentacdo dentro da
empresa;

e integragdo e coesdo: a comunicagado estratégica promove a integragao de
todas as atividades da organizagdo, garantindo que todos os esforgos estejam
alinhados na busca pela inovagéo, evitando dispersdes e garantindo o foco em
objetivos comuns;

e competéncia em comunicacdo: A competéncia em comunicagao voltada para
a promogao e legitimagcdo de uma cultura de inovagédo é essencial para o
processo de inovagao organizacional, requerendo ambientes organizacionais
que valorizem a comunicagdo e o desenvolvimento de significados
compartilhados sobre inovagao entre os colaboradores.

Por sua vez, levantamentos de estudos de caso sobre o uso estratégico da
comunicagdo nos processos de inovacdo, realizados por pesquisadores como
Gutierrez-Garcia, Recalde e Alfaro (2021), Pfeffermann (2017), Ebadi, Utterback
(1984), Bruhm, Ahlers (2013), Ye, Jha, Desouza (2015), Rahimnia, Molavi (2020) e
Enkel, Dingler, Mangels (2017), mostram que, apesar dos avangos nos estudos e nas
definicdes de estratégias comunicacionais para esse fim, ainda ha lacunas a serem
preenchidas, como a demonstracdo de como devem ocorrer as interagdes
comunicacionais em cada etapa do processo de inovagao, o desenvolvimento de
modelos especificos para uso em empresas de base tecnoldgica e mesmo sua
aplicacdo com base em um determinado modelo de processo de inovacgao.

Com base nisso, surgiu a questdo de pesquisa que conduzem as
investigacdes desta tese: como a comunicagao pode ser utilizada de forma estratégica
e especifica para o desenvolvimento de processos de inovacgao, na etapa do front-
end, nas organizagdes de base tecnologica?

1.1 OBJETIVOS

1.1.1 Objetivo Geral

Propor um framework conceitual de comunicagdo organizacional para uso

estratégico no front-end da inovagdo em empresas de base tecnoldgica.
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1.1.2 Objetivos Especificos

1. Caracterizar os principais conceitos e modelos de comunicagao organizacional
e inovacgao, que sao a base para a criagao do framework conceitual.

2. Descrever praticas de comunicagao organizacional aplicadas nos processos de
inovacédo, a partir da analise de estudos de caso realizados por outros
pesquisadores.

3. Descrever as categorias e os elementos da comunicagdo organizacional
identificadas a partir da literatura académica existente, que podem potencializar
sua utilizagao no front-end da inovagao.

4. Verificar a relevancia das categorias e dos elementos por meio da aplicagéo de
questionario a profissionais que atuam ou atuaram em projetos de inovagao
incremental em empresas de base tecnolodgica.

5. Descrever as relagoes de influéncia e impacto existentes entre os elementos
da comunicag&o organizacional no front-end da inovagéo.

6. Sugerir agdes e praticas comunicacionais que podem ser aplicadas nas etapas
do processo de inovagdo em empresas de base tecnoldgica.

1.2 JUSTIFICATIVA E CONTRIBUICOES

Com a realizagdo de uma revisao sistematica da literatura e analise de estudos
de caso, foi possivel perceber que os estudos sobre a influéncia da comunicagao nos
processos de inovagdo ainda sdo escassos, embora alguns autores tenham se
aprofundado no tema de alguma forma. As publicagbes analisadas deixam claro que
a comunicagao pode impactar em varias fases do processo, como na difusao e
fertilizacdo de ideias, no alinhamento entre as etapas ou modulos do processo de
inovagao, no engajamento do pessoal envolvido e na aceitagdo dos resultados desse
processo (Garcia-Morales; Matias-Reche; Verdu-Jover, 2011; Linke; Zerfass, 2011,
Digman, 1977; Francois; Frave; Negassi, 2002).

No entanto, esses estudos, apesar de mostrarem a importancia da
comunicagao, nao apresentam qualquer proposta de uso pratico da comunicagao em
cada etapa do processo de inovagao, como a demonstragcdo dos melhores canais,

linguagem, hierarquia e outras caracteristicas da comunicagdo que podem ser
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aplicadas de forma distinta em cada momento, a depender das especificidades de
cada situagdo. Ao ampliar o conhecimento existente sobre a influéncia da
comunicagado nos estagios da inovagdo, surge a necessidade de desenvolver um
framework conceitual que explore a aplicagdo estratégica da comunicagéo
organizacional em processo de inovagéo.

Além disso, o cenario das empresas de base tecnoldgica apresenta
caracteristicas especificas que exigem uma abordagem diferenciada. Essas
empresas operam em ambientes altamente dinamicos e competitivos, onde a
velocidade de inovagcdo é um fator critico para o sucesso. Nesse contexto, a
comunicagao organizacional desempenha um papel fundamental, facilitando a troca
de informagdes, o compartilhamento de conhecimento e a colaboragdo entre os
diversos atores envolvidos no processo de inovagdo. No entanto, a falta de diretrizes
claras e de um modelo conceitual especifico limita a efetividade da comunicagao
nesse contexto.

Ao estabelecer um framework conceitual da comunicagao organizacional para
uso estratégico no front-end da Inovagcédo em empresas de base tecnoldgica, este
estudo contribui para a compreensdao das melhores praticas e estratégias de
comunicagao que podem ser adotadas em cada fase do processo de inovagao neste
tipo de firma. Através da identificacdo das necessidades de comunicagdao em cada
etapa, é possivel estabelecer diretrizes que permitam a selecdao e a aplicagao
adequada de ferramentas e técnicas de comunicac¢do. Dessa forma, espera-se que o
framework proposto possa auxiliar as organizagdes a maximizar o potencial de suas
atividades inovadoras, impulsionando seu crescimento e competitividade no mercado.

Além disso, ao considerar a importancia da comunicagdo no contexto da
inovacdo em empresas de base tecnoldgica, € essencial explorar como os diferentes
canais de comunicagao podem ser utilizados de maneira estratégica. Com o advento
das tecnologias digitais e a crescente adogéo de plataformas de colaboragéo online,
as organizagdes tém a disposigdo uma variedade de ferramentas que podem facilitar
a comunicacao e a troca de informacgdes entre os membros da equipe de inovacgao.
Nesse sentido, é necessario investigar como a comunicagao pode ser otimizada por
meio dessas ferramentas, garantindo a agilidade e a eficiéncia necessarias para

impulsionar os processos de inovagao.
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Ademais, ao ampliar a compreensédo sobre a influéncia da comunicagao
organizacional nos processos de inovagao, este estudo também pretende contribuir
para a construgdo de um ambiente organizacional propicio a criatividade e a inovagao.
Através da analise das praticas de comunicacdo adotadas em empresas de base
tecnoldgica € possivel identificar os principais desafios e obstaculos que podem
prejudicar a fluidez da comunicagdo e, consequentemente, o desenvolvimento de
ideias inovadoras. Com base nessa analise, as propostas entregues nesta tese
também podem colaborar na promog¢ao de uma cultura de comunicagao nesse tipo de
organizagao.

Finalmente, espera-se que os resultados obtidos possam ser aplicados tanto
por gestores e profissionais de comunicagédo, no desenvolvimento e implementagao
de estratégias de comunicacdo eficazes, quanto por pesquisadores, que poderéo
expandir o conhecimento existente e explorar novas oportunidades de estudo nesse
campo. Assim, este trabalho tem o potencial de contribuir tanto para a academia
guanto para o meio empresarial, impulsionando a inovacgao e o sucesso das empresas

de base tecnologica no atual cenario competitivo.

1.3 INEDITISMO E ORIGINALIDADE DO TEMA

O ineditismo e a originalidade do tema desta tese estdo ancorados em uma
ampla revisdo da literatura. Aragédo (2015) afirma que a originalidade na producgéo
cientifica pode ser comprovada por trés vias: ao examinar um objeto ainda n&o
pesquisado; ao analisar um problema que tenha sido ignorado sobre um objeto ja
conhecido, como é o caso desta tese; e ao investigar um objeto e/ou problema
conhecidos por meio de uma abordagem ou técnica nova. Portanto, embora ndo seja
novo comentar sobre a importancia da comunicacao nos processos de inovagao, uma
vez que varios trabalhos ao longo das ultimas décadas abordaram esse problema,
trata-se de um campo fértil com algumas lacunas que ainda precisam ser preenchidas
com novos estudos e pesquisas, especialmente em relagao as formas especificas de
utilizar a comunicagao de forma estratégica nos processos de inovagéao.

E importante ressaltar que a revisdo da literatura realizada para este trabalho,
que atesta a originalidade do tema, teve duas abordagens: na primeira, foi realizada

uma analise bibliométrica e uma reviséo sistematica da literatura, com o objetivo de
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verificar quais estudos ja haviam sido realizados sobre o tema e quantos eram. Na
segunda abordagem, foi realizada uma revisdo teorica sobre modelos e praticas
comunicacionais, a fim de examinar sua amplitude e identificar a necessidade de
novas pesquisas relacionadas a aplicagdo dos conceitos de comunicacdo nas
especificidades dos processos de inovagao.

As publicagbes analisadas deixam claro que a comunicagdo pode impactar
em varias fases do processo, como na difusdo e enriquecimento de ideias, no
alinhamento entre as etapas ou modulos do processo de inovagao, no engajamento
das pessoas envolvidas e na aceitacdo dos resultados desse processo. Assim,
embora tais levantamentos demonstrem que a comunicacéo € um fator critico para a
inovagao (Garcia-Morales; Matias-Reche; Verdu-Jover, 2011; Linke; Zerfass, 2011) e
uma condi¢gdo fundamental para o crescimento das organiza¢des (Lemos, 2011),
ainda ndo ha publicagdes ou pesquisas com o objetivo de desenvolver uma
abordagem especifica para trabalhar a comunicagéo de forma detalhada e com foco
em empresas de base tecnoldgica.

1.4 DELIMITACOES E LIMITACOES DA PESQUISA

Esta pesquisa ndo tem a pretensdo de criar um modelo universal capaz de
gerar ideias com potencial inovador para todas as organizagdes. O objetivo é, com
base nos estudos das referéncias bibliograficas, desenvolver um framework que
possa ser utilizado por empresas de base tecnolégica para o desenvolvimento de
inovagdes incrementais de produtos.

Entende-se como empresas de base tecnoldgica aquelas que

[...] ttm a tecnologia como elemento essencial & sua operagéo e aos seus
diferenciais competitivos. Por terem na tecnologia seu diferencial competitivo,
tais empresas investem na geragdo constante de novos conhecimentos ja
que todos os resultados da empresa advém desses. Por este motivo, tais

empresas possuem um ciclo de vida dos produtos bastante curto ja que a
perecibilidade do conhecimento € alta (Riggs,1983 apud DIAS, 2012, p. 44).

Empresas de base tecnologica, portanto, se caracterizam por terem a
tecnologia e a inovagdo como elementos centrais de sua estratégia e operacdo de
negocios. Entre suas caracteristicas estio:
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e utilizam tecnologias de ponta para oferecer produtos ou servigos diferenciados
e inovadores;
e contam com equipes especializadas em areas técnico-cientificas como
engenharia, computagao, biotecnologia etc.;
e dependem da propriedade intelectual (patentes, direitos autorais etc.) para se
destacar no mercado;
e buscam solugdes tecnoldgicas avangadas para problemas praticos do dia-a-
dia;
e precisam renovar e expandir seus conhecimentos técnicos constantemente
para se manter competitivas;
Aqui estao alguns exemplos de empresas consideradas de base tecnoldgica:
e Apple - Empresa de eletrdnicos e software conhecida por produtos inovadores
como iPhone, iPad e Mac. Investe pesadamente em P&D;
e Google - Grandes investimentos em inteligéncia artificial, computagao quéntica,
veiculos autbnomos e outras tecnologias de ponta;
e Tesla - Fabricante de veiculos elétricos. Utiliza tecnologias avangadas em suas
baterias e sistemas de dire¢cdo autbnoma,;
e SpaceX - Empresa aeroespacial que desenvolve foguetes e naves com
tecnologias inovadoras, como pouso vertical e propulsao por hidrogénio;
e Nubank - Fintech brasileira que oferece servigos bancarios 100% digitais com
solugdes tecnologicas disruptivas;
e Embraer - Desenvolve aeronaves com alta tecnologia embarcada, como avides
elétricos e taxi aéreo urbano;
e Siemens - Investe em digitalizagdo industrial com foco em Internet das Coisas,
manufatura aditiva, inteligéncia artificial, etc.;
e Samsung - Grandes investimentos em P&D na area de semicondutores,
displays, 5G e outros componentes de alta tecnologia.
Coopera para a delimitacdo da pesquisa em empresas de base tecnoldgica o
fato de que esse tipo de companhia tem como principal matéria-prima a informacéao e
o conhecimento (Castells, 1989 apud Dias, 2012) e possuem orientagdo inovativa
(Porters, 2002 apud Dias, 2012), sendo, portanto, mais simples encontrar estudos de
caso para este setor produtivo, bem como profissionais que possam participar do
processo de verificacdo da consisténcia do framework desenhado.
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Outra limitagdo desta tese esta relacionada aos constructos base que seréo
utilizados. Assim, foi escolhido o modelo de inovagao de Whitney (2007), desenvolvido
para o Front-end da Inovagao e focado em empresas de base tecnoldgica, para o
desenvolvimento do framework de comunicagdo com base em suas fases e etapas.
Para a construcao do framework serao utilizados todos os achados tedricos de autores
do campo da comunicacao e da inovagao que falam sobre os dois temas.

Além disso, este trabalho a priori ndo tem o propdsito de desenvolver um
modelo ou qualquer tecnologia de informagdo que automatize tal framework,
limitando-se a sua projecao conceitual.

Por fim, esta tese estara limitada com relagdo ao numero de especialistas que
deverao ser abordados para a coleta de feedbacks sobre o framework desenhado. Em
virtude da complexidade das relagdes entre os conceitos que seréo trabalhados e das
demais limitagdes desta tese, a quantidade de profissionais que possuam o perfil
adequado também ¢ limitada. Assim, os participantes serao escolhidos de acordo com
a sua experiéncia em relagdo a vivéncia como profissionais de comunicagdo em
processos de inovagéo nas empresas que trabalham ou ja trabalharam no passado.
A ideia de fazer essa coleta de feedbacks se da pela necessidade de constatar a
consisténcia do desenho proposto a partir da literatura a partir de vivéncias reais do
problema.

1.5 ADERENCIA AO PPGEGC

Este trabalho caracteriza-se como uma tese a ser apresentada ao Programa
de P6s-Graduagao em Engenharia, Gestao e Midia do Conhecimento (PPGEGC) da
UFSC, desenvolvida junto a area de Midia e Conhecimento, na linha de pesquisa de
Teoria e Pratica em Midia do Conhecimento, que visa a construgdo, comunicacao,
preservagao e difusdo do conhecimento e suas relagbes com a engenharia e a gestao
do conhecimento. Este estudo fixa-se na linha de Midia, uma vez que o objeto fonte
do conhecimento sdo as midias de comunicagédo das organizagdes, tendo apenas o
suporte da tecnologia.

Além disso, a aderéncia ao programa pode ser verificada a partir do

alinhamento do objetivo deste trabalho com a énfase do Programa.
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Assim, o Programa articula conexdes interdisciplinares destacando trés
énfases de formagao e pesquisa: (1) explicitagdo, emulagdo e modelagem do
conhecimento, englobando a criagdo, a descoberta, a aquisicdo, a
formalizagdo, a codificagdo, o armazenamento, a distribuicdo e uso de
conhecimento (Engenharia); (2) planejamento e alinhamento coletivo e
organizacional do conhecimento compostos de sub processos como
integracdo, avaliacdo, auditoria, retencdo-descarte, criagdo-inovagao,
propriedade e evolugdo do conhecimento (Gestdo); e (3) difuséo,
comunicacdo e compartiihamento do conhecimento que abrange a
preservagao, disseminacgdo, transferéncia, socializagdo e acesso ao
conhecimento (Midia). (Site do PPGEGC)

Esta tese, portanto, trabalha e pretende contribuir com temas pertinentes aos
interesses do Programa, ou seja, a comunicagdo organizacional e a inovagao,
produzindo, assim, um estudo interdisciplinar. Isso € um aspecto importante, uma vez
que a inovagao € concebida historicamente como um fendmeno complexo e
intrinsecamente interdisciplinar (Pacheco; Manhdes; Maldonado, 2017, p. 312).
Segundo os autores, embora seja dificil definir um conceito unico para a inovagao, ha
consenso de que ela depende de multiplos atores, fatores e dimensbdes, o que a torna
objeto de estudo de varias abordagens, fontes e campos (p. 313).

Um dos objetivos do Programa é também produzir conhecimento técnico-
cientifico para a sociedade, entendendo o conhecimento como um fator gerador de
valor que apresenta multiplos estados (tacito, implicito ou explicito), diferentes locais
(humanos ou artefatos), dimensdes (individual, de grupo, organizacional, inter-
organizacional ou em rede) e propriedades (gerenciavel, transmissivel). Esta tese,
portanto, esta alinhada com essa compreensao, uma vez que o local de estudo € um
artefato, com foco principal na dimens&o organizacional e abordando a propriedade
do gerenciamento do conhecimento.

Além disso, este trabalho possui uma forte relagdo com outras pesquisas ja
realizadas no ambito do EGC, especialmente nas tematicas da inovacéo,
comunicagao e producédo de frameworks conceituais. Por meio de uma pesquisa
online no Banco de Teses e Dissertagées do EGC, foi possivel identificar algumas

teses e dissertagdes ja publicadas e relacionadas (Quadro 1).

Quadro 1 - Trabalhos do EGC relacionados ao tema desta pesquisa

Constructos Autor Titulo Ano Tese ou
Disser.




29

Comunicagao | Viviane D'Barsoles | Planejamento da comunicagdo | 2008 Dissertacéo
Organizacional Gongalves organizacional na implantacao
Werutsky de projetos estratégicos de TI:
estudo de caso na WEG S. A.
Comunicacao Adriana Landim Uso da rede social 2022 Tese
Interna Quinaud organizacional e suas
affordances como estratégia
de comunicacéo interna para
potencializar a construgédo da
memdéria organizacional
Inovagao em Adriano Dias Relagbes entre a estrutura 2012 Dissertagao
empresas de organizacional, a gestdo do
Base conhecimento e a inovagao,
Tecnoldgica em empresas de base
tecnolégica
Comunicagao | Micheline Guerreiro | Marketing interno em apoioas | 2014 Dissertacéo
em empresas Krause praticas de gestao do
de Base conhecimento em
Tecnoldgica organizagdes de base
tecnolégica
Framework Juliana Framework para 2010 Dissertagao
conceitual Leonardi compartilhamento de
conhecimento sob a ética de
um sistema de representagdes
simbdlico
Comunicacao Douglas Alvares Aplicagao de métodos de 2019 Dissertagao
engenharia do conhecimento
na revisao do processo de
comunicagao em projetos de
implantagéo de software: o
caso da implantagao do
processo eletrénico no
Tribunal de Justica do Estado
de Sao Paulo
Inovagéo e Maria Angelica Framework conceitual do 2020 Tese
Framework Jung Marques potencial de coproducéo de
inovagdo em ecossistemas de
inovacao
Inovagao Alessandra Maria | Capacidades dindmicas paraa | 2016 Tese
aberta Ruiz Galdo inovacao aberta: analise com
base no capital intelectual
Inovacgao Lucia Morais Um Framework Baseado em 2013 Tese
Kinceler Ontologia de Apoio a
Gestao Estratégica da
Inovagao em Organizagbes de
P&D+i
Inovacgao Roseli Jenoveva A Capacidade Absortiva no 2016 Tese
Neto Processo de Gestéo da
Inovagao: andlise em




empresas consideradas
inovadoras

Inovagao e
Framework

Ademar Schmitz

A Inovagao e o
Empreendedorismo na
Universidade:

Um Framework Conceitual
Sistémico para Promover
Desenvolvimento
Socioecondmico

2017

Tese

Inovagao

Fabricio Burger

Front End da Inovagéo:
Fatores que caracterizam o
FEI Incremental

2018

Dissertagao

Inovagao

Roberto Fabiano
Fernandes

Framework Conceitual para o

Processo de Identificagdo de

Oportunidades do Front End
da Inovacgao

2017

Tese

Inovagao

Aline de Brittos
Valdati

Gestao de ideias e seus
estagios evolutivos: um
modelo de maturidade

2021

Tese

Inovagao e
Framework

Willian Rochadel

Conhecimento coletivo nas
plataformas de participagao
aberta: um framework para o
enriquecimento de ideias

2022

Tese

A partir desse levantamento, é possivel observar que existem trabalhos que

Fonte: Banco de Teses do PPGEGC, 2023.

avanco cientifico nesses campos de conhecimento.

1.6 ESTRUTURA DO TRABALHO

Além desta introducgao, este trabalho esta organizado em quatro capitulos,

conforme descrito a seguir:

e Capitulo 2 - Referencial Tedrico: este capitulo aborda os estudos
relacionados aos construtos fundamentais desta pesquisa. Sao explorados os

conceitos, processos, modelos e praticas de comunicacdo e inovacao,

abordam os constructos da inovacgéo e suas variantes, bem como a comunicagéao, e
alguns deles contribuiram para fortalecer o referencial teérico desta tese. Portanto,
esta pesquisa estda em conformidade com o Programa de Poés-Graduagdo em
Engenharia, Gestdo e Midia do Conhecimento (PPGEGC), uma vez que busca

explorar a convergéncia desses temas de forma interdisciplinar e contribuir para o
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fornecendo uma base para a construgao do framework. Neste capitulo também
foram apresentados os resultados dos principais estudos realizados sobre o
uso da comunicagao nos processos de inovacado. Esses resultados foram
fundamentais para identificar os requisitos e critérios de criacado do framework,
bem como fornecer detalhes necessarios para descrever cada etapa do
artefato. Por fim, este capitulo evidenciou as lacunas de conhecimento e
confirmou a originalidade do tema.

e Capitulo 3 - Abordagem metodolégica: neste capitulo, sdo apresentadas as
caracteristicas da pesquisa em termos de ontologia e epistemologia. Além
disso, sao detalhados o tipo de pesquisa e a abordagem utilizada. Por fim, sdo
descritos os métodos empregados na condugéo da investigagdo, juntamente
com os procedimentos metodoldgicos adotados passo a passo, de modo a ser
possivel alcangar cada um dos objetivos determinados.

e Capitulo 4 — Descrigcao, analise e discussao de resultados: neste capitulo,
é realizada a descrigdo detalhada das categorias e elementos identificados a
partir da analise da literatura académica existente. Em seguida, é apresentado
o resultado da verificagdo de tais elementos, feito por meio de questionario
online, seguido da descricdo da relagéo entre eles e de sugestdo de agdes e
estratégias de comunicagéo que podem ser utilizadas no front-end da inovagéao.
Neste capitulo também é apresentado graficamente o framework conceitual,
com base na analise dessas interrelagdes.

ApOs a estrutura de capitulos, s&o apresentadas as referéncias bibliograficas
utilizadas, bem como os apéndices que foram utilizados para a elaboragdo deste
trabalho.
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3. REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo, foram discutidos os referenciais tedricos essenciais para a
compreensao do tema desta tese e para permitir as analises e discussdes necessarias
apo6s a coleta de dados e descricdo dos resultados, como a evolugédo do conceito de
inovacgao, a diferenciacdo entre inovacao aberta e fechada, os tipos e classificagdes
de inovacao e os modelos de processos de inovagao.

Ainda, foram trabalhados temas relacionados a comunicag&o organizacional,
como o mix da comunicagao organizacional, fluxos e tipos de comunicagao, modelos
de comunicagdo, bem como uma analise integrativa do tema e levantamento de

estudos de caso que sustentem a construgcédo do framework.

2.1 INOVACAO

De acordo com Sarkar (2007), a inovagao envolve a exploragdo de novas
ideias que estejam alinhadas as necessidades do mercado. O autor afirma que a
inovacéao frequentemente incorpora novas tecnologias, processos ou mesmo designs.
No entanto, ndo ha apenas um conceito dominante sobre o significado de inovagao.

Como apontam Damanpour, Schneider (2006, p. 216), a inovagao tem sido
estudada em muitas disciplinas e o termo tem sido utilizado em diversos contextos.
Johannessen, Oslan, Lumpkin (2001) mencionam seis tipos de inovagdo: novos
produtos, novos servicos, novos meétodos de produgdo, abertura para novos
mercados, novas fontes de fornecimento e novas maneiras de se organizar.

Para o Dicionario de Administragdo (2003), inovagdo € a criagdo e
implementagdo de novas ideias, que podem ou nao estar relacionadas a invencgdes
tecnoldgicas, processos ou gestdo. De forma mais simples, Drucker (2002) definiu a
inovacdo como uma ferramenta capaz de ajudar empreendedores a explorar o
mercado em busca de oportunidades para a criacdo de novos produtos ou mesmo
novos negocios. Outra definicdo importante desse conceito esta presente na Lei da
Inovagédo de 2004. Em seu artigo 2°, inciso |V, diz que inovagao é a "introdugéo de
novidades ou aperfeigoamento no ambiente produtivo ou social, que resulte em novos

produtos, processos ou servigos".
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Ainda em busca de uma definicao de inovagao, Baregheh, Rowley, Sambrook
(2009), conduziram uma analise de conteudo de varias definicdes de “inovacéo” de
diferentes literaturas disciplinares e identificaram os principais atributos presentes
nessas definicdes. Os atributos identificados foram a natureza da inovacgao, o tipo de
inovacéo, os estagios da inovagdo, o contexto social, os meios de inovagéo e o
objetivo da inovagdo. Com base nesses atributos, o artigo propdés um modelo
diagramatico e uma defini¢gao textual simples de inovagéo organizacional que captura
sua esséncia. A definigdo proposta integra diferentes perspectivas e aspectos da
inovacdo. “Inovagdo € o processo de varias etapas pelo qual as organizagbes
transformam ideias em produtos, servigos ou processos novos/aperfeigoados, a fim
de avancar, competir e diferenciar-se com sucesso no seu mercado.” (Baregheh;
Rowley; Sambrook, 2009, p. 1334), sendo este o conceito sobre inovagdo que
usaremos como base desta tese.

A definicdo proposta pelos autores considera a inovagido como um processo
de varias etapas, o que esta de acordo com a maioria das definicdes apresentadas
anteriormente por outros pesquisadores. Isso significa que a inovagdo ndo é um
evento unico, mas um processo continuo que envolve varios estagios. O foco do artigo
estd na inovagcdo em organizagdes empresariais, embora seja reconhecido que a
inovacéo pode ocorrer em varias entidades e contextos sociais. I1sso significa que a
definigdo proposta € especifica para inovagao organizacional.

Ainda de acordo com Baregheh, Rowley, Sambrook (2009), os meios de
inovacéo, que se referem as maneiras pelas quais as ideias s&o transformadas em
entidades novas, aprimoradas e alteradas, tém sido o foco de muitas definicées. A
definicdo proposta pelos autores inclui esse aspecto e destaca que as ideias s&o
usadas e transformadas, junto com outros meios de inovagéo, para resultar em
produtos, servigos ou processos novos/aprimorados. A definigdo proposta também
identifica os principais tipos de inovagdo como produtos, servigcos ou processos
novos/aprimorados e destaca o nivel de mudanga que eles envolvem. Isso significa
que a definicdo considera os diferentes tipos de inovacéo e a extensdo da mudancga
que elas trazem.

Por fim, o objetivo da inovagdo esta incluido na definigdo proposta por
Baregheh, Rowley, Sambrook (2009), que € avangar com sucesso (referindo-se as

inovacbes de processo), competir e se diferenciar. Isso significa que a definicao
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considera o objetivo estratégico geral da inovagao e os diversos contextos sociais e
ambientais nos quais a inovacao ocorre. Assim, a definicdo proposta busca incluir e
substituir as definigdes anteriores com seus preconceitos disciplinares especificos.
Isso significa que a definigdo pretende ser abrangente e considera varios aspectos da
esséncia da inovacao, importante para esta tese.

2.1.1 Evolucao do conceito de inovagao

O conceito de inovagao nao é recente, embora tenha se popularizado nas
ultimas décadas. Conforme destacado por Godin (2014), foi Schumpeter quem
introduziu o conceito no inicio do século XX. Inicialmente, Schumpeter chamava de
"combinagbes" o que hoje entendemos como inovagédo. Ele fez os primeiros
comentarios sobre como a combinagao dos meios de produgao poderia impulsionar o
processo de desenvolvimento econdmico. Segundo Schumpeter (1988), essas
combinagdes ocorriam de forma espontanea e descontinua, e as grandes corporagdes
eram os agentes impulsionadores do desenvolvimento econémico devido a sua
capacidade criativa, acumulagao de conhecimento e inovagéo.

Para Schumpeter (1988), a inovagéo € a introdugdo de um novo produto no
mercado ou a combinagdo de produtos existentes, desenvolvidos a partir de
invengodes, a fim de permitir que as organizagdes se tornem mais competitivas e gerem
mais lucro. O autor descreve trés fases da inovacdo. A primeira € a invencao, quando
uma ideia € concebida e pode ser explorada comercialmente. A segunda € a inovagao
em si, que € a exploragao comercial daquilo que foi inventado. Por fim, a difusdo
refere-se ao processo de fazer o mercado conhecer o novo produto.

No entanto, foi a partir da década de 1940 que o termo "inovagao" comegou a
surgir e a ser amplamente discutido, principalmente na década de 1960. Nas décadas
seguintes, conforme mencionado por Godin (2014), o termo "inovag&o" comegou a ser
relacionado e substituido por um termo mais especifico, a "inovagao tecnologica".

Trott (2012) lembra que, desde o inicio do século passado, ja se estudava o
potencial das inovagdes para garantir a sobrevivéncia das organizagdes, mas estudos
mais recentes tém aprimorado a compreensdo sobre a gestdo da inovagdo nas

empresas. Para o autor, a inovagdo nada mais € do que adquirir e aplicar
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conhecimentos que levem ao desenvolvimento de novos produtos que atendam as
necessidades dos consumidores.

A partir da década de 1980, com autores neoschumpeterianos, os estudos
sobre inovacdo comegaram a incorporar novos conhecimentos e teorias. Freeman
(1987), por exemplo, classifica a inovagdo em quatro categorias de acordo com seu
grau de novidade: incremental, radical, mudangas do sistema tecnolégico e mudancga
no paradigma tecnoecondmico (revolugao tecnoldgica). Dandolini, Souza, Lapolli
(2014) afirmam que basicamente existem dois tipos de inovagéo considerando o grau
de novidade: incremental e radical.

A inovacgéo incremental, segundo Freeman (1987) e Dandolini, Souza, Lapolli
(2014), ocorre de forma continua e gradual, com o objetivo de introduzir melhorias em
processos e produtos ja existentes em qualquer industria ou atividade de servigo. As
inovagdes incrementais podem resultar tanto de pesquisa e desenvolvimento (P&D)
quanto de sugestdes de melhorias e invengdes do pessoal envolvido no
desenvolvimento ou produgado de um produto. Além disso, a inovacédo incremental
pode ocorrer no atendimento ao cliente, sugestdo de mudangas em matérias-primas,
entre outros.

Por outro lado, a inovagao radical € geralmente resultado de atividades de
P&D e leva a novos produtos ou processos. Conforme afirmam Dandolini, Souza e
Lapolli (2014), a inovagéo radical busca explorar novos horizontes, como novos
mercados, novas tecnologias ou até mesmo novas politicas. Assim, produtos,
processos e servigos antigos s&do deixados de lado, dando lugar aos novos.
Geralmente, uma inovagao radical € capaz de mudar paradigmas e sistemas
tecnologicos, desde que seja amplamente difundida. De acordo com Freeman (1987),
esse tipo de inovacado pode alterar comportamentos econémicos e a forma como o
mercado se organiza, produz e distribui determinados produtos.

No terceiro tipo classificado por Freeman (1987), as inovag¢des no sistema
tecnoldgico dizem respeito a mudangas abrangentes que podem impactar mais de um
setor e originar novas atividades econdmicas. Por fim, as inovagbes no paradigma
tecnoeconémico referem-se a transformacdes que afetam toda a economia. Isso inclui
desde alteragdes técnicas e organizacionais até mudangas em produtos e processos,

capazes de dar origem a novas industrias.
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Em relacdo a classificagao dos tipos de inovagao, o Manual de Oslo, de 2018,
um dos documentos elaborados pela OCDE - Organizagdo para Cooperagao
Econdmica e Desenvolvimento, classifica a inovagao em duas principais dimensoes:
inovacgéo de produtos (que inclui tanto bens como servigos) e inovagao de processos.

No caso da inovacédo de produtos, o manual destaca que eles podem ser
tecnologicamente novos ou apenas tecnologicamente aprimorados. Um produto
tecnologicamente novo possui caracteristicas tecnoldgicas ou possibilidades de uso
que diferem dos produtos ja existentes. Além disso, o documento afirma que essas
inovagbes podem ser radicais ou uma combinagao de tecnologias existentes para
novos usos. Por outro lado, um produto tecnologicamente aprimorado n&o passou por
mudangas radicais, mas teve seu desempenho significativamente aprimorado.

Quanto a inovacao de processos, o Manual de Oslo define como a adogao de
métodos de produgdo novos ou aprimorados, incluindo métodos de entrega de
produtos e servigos. Assim como no primeiro caso, esse tipo de inovagao pode resultar
da aquisi¢ao de novos conhecimentos que permitem alterar equipamentos ou a forma
como a produgdo é organizada. O manual também afirma que € possivel ocorrer
inovacgdes de produtos e de processos simultaneamente.

Higgins (1995), além da inovag&o de produtos e processos, também defende
a inovagao de marketing, na qual os elementos de marketing também passam por
inovagcédo, como prego, distribuicdo e promogdo, e a inovagado de gestdo, com
melhorias na gestdo da organizaggo.

2.1.2 Inovacao aberta e fechada

Como observado no topico anterior, os modelos de inovagédo evoluiram ao
longo do tempo e incluiram diversos atores, inclusive de fora da organizagao. Devido
a esse fenbmeno, alguns autores dividem os tipos de inovagado em dois: fechada e
aberta. O primeiro tipo refere-se a uma abordagem tradicional em que as empresas
dependem exclusivamente de seus préprios recursos e capacidades internas para
inovar. Isso envolve a realizacdo de pesquisa e desenvolvimento internamente e a
manutengao do conhecimento e dos recursos dentro da prépria organizagéo. Portanto,
essa abordagem fechada pressupde que a empresa possua todos os recursos e

conhecimentos necessarios para inovar e nao exige colaboragéo externa. No entanto,
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essa abordagem apresenta limitagbes em termos de geragcdo de novas ideias e
produtos, o que levou ao surgimento da inovagdo aberta como uma abordagem
alternativa (KUAN, 2020).

O conceito de inovagéo aberta, cunhado em 2003 por Henry Chesbrough,
ganhou popularidade nas ultimas décadas, a medida que as empresas reconheceram
os beneficios de colaborar com parceiros externos para impulsionar a inovagao.
Portanto, a inovagao aberta refere-se a pratica em que as empresas colaboram com
atores externos, como clientes, fornecedores e outras organizagdes, para a produgéo
de inovagbes. Esse tipo de inovagcdo envolve, na maioria dos casos, O
compartilhamento de conhecimento e recursos com esses parceiros externos, visando
criar valor e alcangar metas de inovagdo. (Kuan, 2020). Dessa forma, a inovagéo
aberta refere-se a necessidade de obter ideias valiosas de dentro ou fora de uma
empresa (Chesbrough, 2003 apud Kuan, 2020). A necessidade de encontrar bons
parceiros para o desenvolvimento de inovagoes é tdo importante que estudiosos como
Memon, Meyer (2015) propuseram a criagdo de um sistema chamado CoDIT, que
serviria como uma ferramenta de pesquisa baseada na web capaz de ajudar as
organizagdes a localizar ativos complementares por meio da agregacao e troca de
informagdes sobre potenciais parceiros disponiveis em sites de redes sociais.

Em sua obra, Chesbrough (2003 apud Kuan, 2020) argumentou que novas
tecnologias e mudangas no mercado de trabalho estavam levando as empresas de
tecnologia a sairem de um modelo de inovagado fechada para um paradigma de
inovacédo aberta. Chesbrough apoiou seu novo conceito com estudos de caso de
grandes empresas como IBM, Intel e Lucent, cada uma fornecendo informacgdes sobre
praticas de inovacao especificas e diferentes. Embora tenha sido o primeiro a utilizar
o termo inovagéao aberta, o autor ndo forneceu uma defini¢do clara e objetiva do que
exatamente torna um processo de inovacao aberto ou fechado. Ele apenas descreveu
a abertura do processo como uma tendéncia mais geral, que aparece em todos os
tipos de empresas, mas que pode ser atribuida as mesmas causas basicas.

A abertura do processo de inovagao foi inicialmente desenvolvida como um
conceito analitico por Henry Chesbrough e seus colaboradores, e isso ajudou a
construir uma nova comunidade académica dentro do campo mais amplo da pesquisa
empresarial. Assim, como explica Kuan (2020), o uso da abertura como um conceito

analitico permitiu que Chesbrough e seus colaboradores construissem uma
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comunidade de académicos interessados em estudar inovagdo aberta e atrair
financiamento e apoio para suas pesquisas.

Continuando seus estudos, Chesbrough (2006 apud Kuan, 2020) identificou
dois fatores e suas consequéncias que levaram a erosdo da necessidade de pesquisa
interna e mudaram a forma como novas tecnologias sdo comercializadas. O primeiro
fator foi o aumento do investimento publico em pesquisa universitaria e
governamental, o que resultou em um aumento na quantidade e qualidade de
pesquisadores externos. O segundo fator foi a crescente disponibilidade de capital de
risco na década de 1980, o que ajudou as startups a comercializarem novas
tecnologias. Esses dois fatores combinaram-se para criar um terceiro fator de erosao,
no qual as startups progrediram rapidamente devido a disponibilidade de
pesquisadores treinados e capital de risco, reduzindo o tempo que uma empresa
estabelecida poderia atrasar o investimento em uma tecnologia. Por fim, o aumento
da capacidade tecnoldgica das empresas fornecedoras, que também puderam
acessar o talento e o financiamento dos dois primeiros fatores de erosdo, corroeu
ainda mais a necessidade de depender exclusivamente de pesquisa e
desenvolvimento interno.

Com base nisso, Chesbrough (2006 apud Kuan, 2020) definiu os principios
do que seria a Inovagéo Fechada e a Inovacgéo Aberta (Quadro 2).

Quadro 2 - Diferencas entre os principios de inovacgao fechada e inovacao

Principios da Inovagdo Fechada

Principios da Inovagao Aberta

As pessoas inteligentes da nossa area trabalham
para nos.

Nem todas as pessoas inteligentes trabalham
para nés. Nos precisamos trabalhar com pessoas
inteligentes de dentro e de fora da empresa.

Para lucrar com P&D, nés devemos descobrir,
desenvolver e vender n6s mesmos.

P&D externas podem criar valor significante; ja as
internas sao necessarias para reivindicar parte
desse valor.

Se nés descobrirmos nés mesmos, ndés vamos
comercializar isso primeiro.

NOs nao precisamos iniciar uma pesquisa para
lucrar com ela.

A empresa que levar uma inovagdo ao mercado
primeiro vencera.

Construir um melhor modelo de negdcio € melhor
do que ir ao mercado primeiro.

Se noés criarmos mais e melhores ideias na
industria, nés vamos vencer.

Se fizermos um melhor uso das ideias internas e
externas, nés vamos vencer.

NoOs poderiamos controlar nossa propriedade
intelectual (PI), entdo nossos concorrentes ndo

Devemos lucrar com o uso de nossa propriedade
intelectual por outras pessoas e devemos




39

poderiam ter lucro com nossas ideias. comprar a propriedade intelectual de outras
pessoas sempre que issO avangar em nosso
préprio modelo de negécios.

Fonte: Chesbrough (2003 apud Kuan 2020)

Conforme explicado por Kuan (2020), as trés primeiras linhas da Tabela 1
resumem o conceito de inovacao aberta, afirmando que as empresas devem coletar
parte de seus conhecimentos e ideias de fontes externas. Isso significa que as
empresas nao podem confiar apenas em seus recursos internos para inovacao e
devem buscar novas ideias e conhecimentos em fontes externas. Ja as linhas quatro
e cinco expressam que importar conhecimento e ideias de fontes externas ndo € uma
tarefa facil e exige esforgo e organizagao. Isso destaca o fato de que as empresas
precisam ter uma abordagem estruturada da inovagao aberta para aproveita-la ao
maximo. A capacidade de fazer uso de informacgdes externas € generalizada, afetando
a empresa até mesmo em seu modelo de negdcios principal. Isso significa que a
inovacéo aberta pode ter um impacto significativo no modelo de negocios de uma
empresa, e as empresas precisam estar cientes disso ao se envolverem em praticas
de inovacao aberta.

Por fim, a ultima linha do quadro 1 se refere a como as inovagdes podem ser
lucrativas. Chesbrough (2006 apud Kuan, 2020) utiliza o caso da Xerox como estudo
de caso para ilustrar esse fendbmeno. A Xerox criou novas startups para comercializar
algumas de suas tecnologias, obtendo um numero notavel de sucessos. Isso significa
que a Xerox conseguiu lucrar com suas inovagdes ao criar novas empresas para
comercializa-las (Kuan, 2020).

Os estudos sobre inovagao aberta avangaram nos ultimos anos, e Orlando
(2018) realizou uma analise sistematica da literatura sobre o tema. Em sua pesquisa,
o autor propde uma classificacdo da inovacédo aberta com base na distingdo entre o
originador/desenvolvedor do conhecimento e o usuario. Além disso, ele identifica trés
tipos de inovacgéo aberta: no nivel dos usuarios, no nivel do setor e entre diferentes
campos ou industrias.

A inovagao no nivel dos usuarios refere-se ao envolvimento dos usuarios no
processo de inovacdo. Esse tipo de inovacao aberta envolve empresas colaborando
com usuarios para co-criar novos produtos ou servigos, e 0s usuarios também podem

fornecer feedback e ideias valiosas para inovagao. Assim, as empresas podem se
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beneficiar ao envolver os usuarios no processo. O grau de abertura nesse tipo de
inovacgao é relativamente baixo, pois o conhecimento € compartilhado entre a empresa
e os usuarios. Os autores sugerem que esse tipo de inovagéo aberta € adequado para
inovagdes incrementais, onde o conhecimento ja esta disponivel e o foco esta na
melhoria dos produtos ou servigos existentes.

Ja a inovagao no nivel do setor refere-se a colaboracao entre empresas do
mesmo ramo para desenvolver novos produtos ou servigos. Nesse tipo de inovacao
aberta, ocorre o compartilhamento de conhecimento e recursos entre as empresas. O
grau de abertura € maior do que no nivel do usuario, uma vez que envolve a
colaboracdo entre as empresas. Esse tipo de inovagao aberta € mais adequado para
inovagdes radicais, em que o conhecimento ndo esta prontamente disponivel e o foco
esta na criagado de novos produtos ou servicos.

O terceiro nivel € a inovagao aberta entre diferentes campos ou industrias,
que envolve a colaboracdo entre empresas de diferentes setores ou areas para
desenvolver novos produtos ou servigos. Nesse tipo de inovagao, também ocorre o
compartilhamento de conhecimento e recursos entre as empresas de diferentes
dominios. O grau de abertura é o mais alto, pois envolve a colaboragcdo entre
empresas de diferentes setores ou areas. Esse tipo de inovacao aberta € adequado
para inovagoes inovadoras, nas quais o conhecimento nao esta disponivel no mesmo
setor ou campo, e o foco esta na criagcdo de novos mercados ou industrias.

A estrutura da empresa afeta a propensao a adogao da inovagao aberta e o
tipo de inovagdo, conforme aponta Orlando (2018) como resultado de sua analise.
Empresas maiores tendem a ter mais recursos para investir em iniciativas de inovagao
aberta, enquanto empresas menores podem precisar contar com parceiros externos
para acessar conhecimento e recursos. Além disso, empresas com uma cultura mais
aberta e colaborativa sdo mais propensas a adotar a inovagao aberta, enquanto
empresas com uma cultura mais fechada podem resistir mais as colaboragdes
externas. Da mesma forma, alguns setores podem ser mais abertos a colaboragao e
ao compartilhamento de conhecimento, enquanto outros podem ser mais protetores
de sua propriedade intelectual e menos inclinados a colaborar com parceiros externos.
Orlando (2018) também menciona que o grau de abertura necessario pode variar
dependendo do tipo de inovagao. Por exemplo, inovagdes incrementais podem exigir

menos abertura do que inovagdes radicais ou inovadoras.
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2.1.3 Tipos e classificagoes de inovagao

Inovar é um processo dindmico que tem como resultado principal a entrega
de valor a sociedade e as organizagdes. No entanto, € importante entender que o
processo de inovacao pode variar de acordo com o que se pretende inovar. De acordo
com Bloch (2011), a inovagdo pode ocorrer em quatro dimensdes: processo,
produto/servigo, comunicagao e organizagao.

A inovacgao de processos envolve a implementacdo de novos métodos para
produzir e fornecer servigos e produtos novos ou aprimorados em comparagao com
0s processos existentes. O objetivo da inovagéo de processos é aumentar a eficiéncia,
reduzir custos e melhorar a qualidade no processo de producgédo. Exemplos desse tipo
de inovacéo incluem a adog&o de novas tecnologias, a reestruturagédo dos fluxos de
trabalho e a implementagao de novas praticas de gerenciamento.

Por outro lado, a inovagao de produto/servigco se refere a introdugao de um
novo servigo ou produto ou aprimoramento significativo em uma organizagéo. Esse
tipo de inovagdo tem como objetivo criar valor para os clientes, aumentar a
participagdo de mercado e gerar receita para a organizagdo. Exemplos de inovagao
de produto/servigo incluem a introdugéo de novas tecnologias e o desenvolvimento de
novas formas de atender as necessidades do publico.

Ja a inovacéo organizacional diz respeito ao desenvolvimento de estruturas,
processos ou sistemas organizacionais novos ou aprimorados que melhoram o
desempenho da organizagao. A inovagéo organizacional visa aumentar a eficiéncia,
flexibilidade e adaptabilidade na organizacdo, além de melhorar a qualidade de vida
profissional dos funcionarios. Exemplos de inovagdo organizacional incluem a
implementagcdo de novas praticas de gestdo, a adogdo de novas estruturas
organizacionais e a reestruturagédo dos processos de trabalho.

Por fim, Bloch (2011) diz que a inovagdo na comunicagdo ou marketing
envolve o desenvolvimento de formas novas ou aprimoradas de se comunicar com as
partes interessadas, como cidadaos, clientes ou funcionarios. Um exemplo pratico é
a criagao de avatares pelas marcas para se comunicarem com seus clientes, como a
Lu, da empresa Magazine Luiza. Esse tipo de inovagao tem como objetivo melhorar a

qualidade e a eficacia da comunicagdo, além de aumentar o engajamento e a
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participacao das partes interessadas no processo de inovagao. Exemplos de inovacao
em comunicacao incluem o uso de midias sociais, a implementacdo de plataformas
online para engajamento dos clientes e a adogdo de novas estratégias de
comunicagao para aprimorar a transparéncia.

Conforme ja mencionado nesta tese, os processos de inovagdo podem ser
divididos de acordo com a forma como séo apresentados. Segundo Barbieri (1997),
as inovagdes podem ser classificadas da seguinte forma:

1. inovagdo no processo produtivo: refere-se a alteragbes em processos ja
existentes, com o objetivo de reduzir custos, melhorar a qualidade ou aumentar
a producdo. Essas alteracbes podem envolver maquinario, equipamentos,
instalagdes, métodos de trabalho, entre outros;

2. modificagdes em produtos existentes: nesse caso, a ideia é fazer substituigcbes
que agreguem valor ao produto existente. Isso pode ser feito através da
substituicdo de um modelo por outro ou adicionando novas funcionalidades a
um produto;

3. introducdo de novos produtos integrados a outros: aqui, o produto é fabricado
a partir de um processo produtivo comum ou relacionado;

4. introducdo de novos produtos: nesse caso, o produto € completamente novo e
pode exigir a utilizagdo de novas tecnologias em sua produgéo.

Outra forma de classificar os processos de inovagao diz respeito ao grau de
inovacdo, que pode ser incremental, de melhoria continua ou de produto novo.
Conforme Barbieri (1997), inovagdes incrementais referem-se a um tipo de inovagao
tecnolégica que envolve pequenas melhorias ou modificagbes em produtos ou
processos existentes. E uma inovagdo complementar que se baseia no conhecimento
e nas tecnologias existentes para melhorar o desempenho, a eficiéncia ou a
funcionalidade. Apesar disso, diz o autor, essas inovagdes podem ter o mesmo
impacto das inovagdes originais, isso porque "parte delas resulta de atividades que se
desenvolvem no ambito da fabrica, do armazém ou do local de prestacéo dos servicos,
através de atividades administrativas e operacionais que nao possuem 0 mesmo
glamour que as atividades de P&D" (Barbieri, 1997, p.69).

Ja as inovagdes radicais sdo chamadas por Barbieri (1997) de inovagdes
originais. Para ele, essas sao solugdes completamente novas que nao eram

conhecidas ou usadas anteriormente pelo setor. Elas introduzem novidades absolutas
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para a empresa e para o setor como um todo. Essas inovagdes radicais, segundo o
autor, precisam vir acompanhadas de melhorias continuas, que também sao
consideradas tipos de inovagao.

Barbieri (1997) observa que a inovagéo incremental e a de melhoria continua
nao sdo mutuamente exclusivas, mas interagem reciprocamente. Sempre que uma
inovacgao radical é feita, ela deve ser continuamente aprimorada para atender ou
superar as expectativas originais. Em outras palavras, inovagbes incrementais sé&o
necessarias sob qualquer abordagem. Assim, a abordagem de melhoria continua
pode ajudar a reduzir ou resolver conflitos entre diferentes segmentos de uma
organizagédo, como produc¢do, marketing e design. Isso ocorre porque a melhoria
continua envolve colaboragdo e comunicagdo continuas entre esses segmentos,
levando a uma organizagdo mais coesa e eficiente. Em resumo, o autor destaca a
importancia das inovagdes incrementais e radicais no processo de inovagao
tecnologica e enfatiza os beneficios de uma abordagem de melhoria continua na
promogao da harmonia e eficiéncia organizacional.

Por fim, é importante mencionar as limitagbes desta tese, que incluem a
classificagao do tipo de inovagado chamada de inovagdes tecnoldgicas em produtos e
processos, conforme definido pela OCDE (2018). Conforme o manual,

Inovagbes Tecnoldgicas em produtos e Processos (TPP) compreendem as
implantagcbes de produtos e processos tecnologicamente novos e
substanciais melhorias tecnoldgicas em produtos e processos. Uma inovagéo
TPP é considerada implantada se tiver sido introduzida no mercado (inovagao
de produto) ou usada no processo de produgéo (inovagao de processo). Uma
inovagao TPP envolve uma série de atividades cientificas, tecnoldgicas,
organizacionais, financeiras e comerciais. Uma empresa inovadora em TPP
€ uma empresa que tenha implantado produtos ou processos
tecnologicamente novos ou com substancial melhoria tecnolégica durante o
periodo em analise. (OCDE, 2018, s.p.).

Como definido pelo manual da Organizacdo, a exigéncia minima para que
ocorra a Inovagado TPP é que o produto ou processo seja novo ou substancialmente
melhorado. Além disso, o0 manual faz distingdo entre inovagao tecnologica de produto
e de processo. O primeiro consiste na inovagao de bens e servigos e podem assumir
as formas de produtos tecnologicamente novos ou tecnologicamente aprimorados.
Para a OCDE (2018), um produto tecnologicamente novo € aquele em que as suas
caracteristicas ou usos pretendidos sio diferentes daqueles que foram produzidos
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anteriormente. Neste caso, essas inovagdes podem conter tecnologias radicalmente
novas ou podem basear-se na combinagdo de tecnologias ja existentes, mas para
Novos usos, ou mesmo serem derivadas de um novo conhecimento. Exemplos de
produtos tecnologicamente novos foram os primeiros microprocessadores e
gravadores de videocassete. Ja o primeiro toca-fitas portatil € exemplo de produto
tecnologicamente novo baseado em combinag&o de tecnologias que ja existiam, como
as fotos e os fones de ouvido.

Por sua vez, um produto tecnologicamente aprimorado, como consta no
manual da OCDE (2005), parte de um produto ja existente que tenha sido
significativamente melhorado ou elevado em termos de melhor desempenho e menor
custo, por meio de materiais ou funcionalidades melhores. Pode tratar-se ainda de um
produto complexo que consista em varios subsistemas técnicos e tais subsistemas
sejam modificados total ou parcialmente. A introdugdo de freios ABS e outras
melhorias nos subsistemas de carros sdo bons exemplos de mudancgas parciais em
produtos tecnologicamente novos.

Ha, ainda, a inovagao tecnologica de processo. Segundo a OCDE (2018),

Inovagao tecnolégica de processo é a adogdo de métodos de produgao novos
ou significativamente melhorados, incluindo métodos de entrega dos
produtos. Tais métodos podem envolver mudangas no equipamento ou na
organizagéo da produgdo, ou uma combinagédo dessas mudangas, e podem
derivar do uso de novo conhecimento. (OCDE, 2018, s.p.)

As inovagdes tecnologicas de processo podem visar a produgédo ou entrega
de produtos tecnologicamente novos que ndo poderiam ser produzidos ou entregues
de forma convencional, ou aumentar a produgdo ou a eficiéncia na entrega de

produtos que ja existem.

2.1.4 Modelos de processos de inovagao

A partir da compreensao sobre a inovagao como aplicagao de conhecimentos
adquiridos, Trott (2012) defende que "a inovagéo precisa ser vista no contexto das
organizagdes e como processo dentro delas" (TROTT, 2012, p. 10), ja que a aquisi¢céo
de conhecimento nas empresas é constante e a inovagao ocorre a partir da integragcéo
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de vérios outros processos organizacionais. E por isso que o autor aponta que existem
uma série de atividades organizacionais que influenciam o sucesso das inovagoes.
Da mesma forma, Coral, Geisler (2008) defendem a inovagdo como um

processo.

A inovagdo é um processo que perpassa toda a organizagéo e, por isso, a
integracdo e o trabalho conjunto de areas distintas sao fundamentais para o
sucesso de um sistema de gestdo voltado ao desenvolvimento de novos
desenvolvimentos. Portanto, o primeiro passo para implementar um processo
de gestdo da inovagcdo na empresa ¢é estabelecer uma estrutura
organizacional adequada. Para tal, € importante que a empresa tenha claro
quais sao as principais variaveis que afetam seu potencial inovador (Coral;
Geisler, 2008, p. 45).

Coral et al. (2008) afirmam que a inovagao deve ser planejada e seu processo
de desenvolvimento deve ser sistematizado para que haja controle da trajetéria de
implementagéo das inovagdes. Segundo os autores, o planejamento da inovagao deve
derivar do planejamento estratégico da organizagdo, considerando aspectos tanto da
tecnologia quanto do mercado. Nesse sentido, a proposta de inovagédo deve estar
alinhada com os objetivos de negdcio da empresa e "estabelecer metas claras em
relagdo ao desenvolvimento de novos produtos, implementacdo de projetos e
investimentos em pesquisa e desenvolvimento, aquisicdo de tecnologia e capacitagao
para inovacao" (Coral et al., 2008, p. 32).

De acordo com Husig e Kohn (2009 apud Schimitt, 2013, p. 56), "o processo
de inovagao € caracterizado como iterativo, interativo, incerto e composto por varias
tarefas. No entanto, estruturar e sistematizar o processo de inovacédo € importante
para que a organizagao possa replica-lo e, assim, conceber outras inovagoes.
Portanto, o processo de inovagao consiste em etapas cientificas, tecnoldgicas,
organizacionais, financeiras e comerciais que conduzem, ou tém como objetivo
conduzir, a implementacao de inovagdes" (OCDE, 2018). As etapas desse processo
variam de acordo com os modelos adotados.

Schmitt (2013), em sua revisao de literatura, destaca diferentes modelos de
processo de inovagao desenvolvidos ao longo das ultimas décadas (Quadro 3).

Quadro 3 - Exemplos de modelos de processo de inovagao

Nome Referéncia
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Modelo chain-link Kline e Rosenberg (1986)
Stage-Gate Cooper (1988)

Funil de desenvolvimento Wheelwright e Clark (1992)
Modelo Temaguide Cotec (1998)

Next-generation high-performance innovation framework | Jonash e Sommerlatte (1999)

Open Innovation Model Chesbrough (2003)

Modelo NUGIN Coral, Ogliari e Abreu (2008)

Fonte: Schmitt (2013)

O quadro 3 representa apenas alguns exemplos de modelo desenvolvidos até
2013. E importante considerar que outros foram desenvolvidas em seguida, e cada
um foi desenvolvido de acordo com as pesquisas e avangos nos estudos sobre
inovacdo em todo o mundo. Assim, ao longo das ultimas décadas deste século e do
anterior, houve uma multiplicagao na quantidade de modelos de inovagéo, como o que
iremos adotar nesta Tese, desenvolvido por Whitney (2007). Isso ocorreu
principalmente devido as transformag¢des econdmicas globais, que tornaram o
mercado cada vez mais competitivo. Era necessario diferenciar-se da concorréncia e
buscar solugdes capazes de atender a novas necessidades ou otimizar processos e
produtos para aumentar a competitividade. Portanto, a evolugdo dos modelos de
inovagdo abrange desde sistemas mais lineares até sistemas mais complexos e
circulares.

Conforme Dandolini et al. (2015), em uma reviséo sistematica sobre estudos
de inovacao, foi observado que diversos trabalhos destacam que as decisdes tomadas
no inicio do processo sao as que mais contribuem para o sucesso da inovacgao e
também tém o maior potencial para aprimorar a inovacdo com menos esforgo.
Portanto, neste trabalho, o foco foi na primeira etapa do processo, ou seja, na fase
inicial da inovagao, também conhecida como front-end da inovacao. Para a construgéo
do framework de comunicacgao, foi utilizado como referéncia o modelo proposto por
Whitney (2007), chamado de "Modelo de Desenvolvimento Tecnoldgico", por ser o
mais adequado, uma vez que o foco é na fase inicial da inovagao e € voltado para

empresas de base tecnoldgica.
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O trabalho de Whitney (2007) apresenta o Modelo de Desenvolvimento
Tecnoldgico (TDM) como um diagrama que mostra os elementos basicos envolvidos
nos processos que ocorrem dentro dos limites de um sistema e reune ferramentas e
técnicas uteis para operar um processo de desenvolvimento de tecnologia. O modelo
€ baseado no Modelo de Desenvolvimento de Novos Conceitos (NCD), que inclui
processos como identificagdo de oportunidade, ideagao e conceituacdo. O TDM é uma
estrutura que auxilia pesquisadores e desenvolvedores a compreenderem as
diferentes etapas envolvidas no desenvolvimento de uma nova tecnologia. O modelo
consiste em varios elementos, incluindo identificagdo de oportunidades, geragao de
ideias, desenvolvimento de conceitos, desenvolvimento de produtos e
comercializagao.

A identificacdo de oportunidades envolve reconhecer uma necessidade ou
problema que pode ser resolvido por meio do desenvolvimento de uma nova
tecnologia. A geragdo de ideias envolve o brainstorming e a criacdo de solugdes
potenciais para a necessidade ou problema identificado. O desenvolvimento de
conceitos consiste em refinar as ideias e selecionar as mais promissoras para
avancgar. O desenvolvimento de produtos envolve projetar e construir um protétipo da
tecnologia, testa-la e fazer as melhorias necessarias. Por fim, a comercializagdo
envolve levar a tecnologia ao mercado e disponibiliza-la aos consumidores.

O TDM é uma ferramenta util para pesquisadores e desenvolvedores, pois
fornece uma abordagem estruturada para o desenvolvimento de tecnologia. Ao seguir
o modelo, os pesquisadores podem garantir que estdo atendendo a uma necessidade
real, gerando ideias inovadoras e desenvolvendo um produto que atenda as
necessidades dos consumidores. Ao adotar uma abordagem estruturada, os
pesquisadores podem aumentar as chances de sucesso da inovagao, minimizando os
riscos e maximizando os resultados.

Conforme Whitney (2007), o TDM é semelhante ao "fuzzy Front-end" do
modelo NCD porque também lida com os estagios iniciais do desenvolvimento do
produto. No entanto, o TDM inclui explicitamente o processo de P&D, que n&o esta
tdo claramente definido no modelo NCD. Ambos os modelos ndo séo lineares, o que
significa que € provavel que haja interagdo entre os processos, mas o TDM inclui um

ciclo de feedback para manter os processos equilibrados e sob controle.
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Segundo Whitney (2007), o TDM é composto por quatro elementos: entradas,
saidas, limite do sistema e ambiente do sistema. O limite do sistema se refere aos
limites do sistema que esta sendo estudado ou gerenciado. Nesse caso, refere-se ao
escopo das responsabilidades do gerente de P&D e as atividades que estdo sob sua
alcada. O autor ainda sugere que o alcance do gerente de P&D poderia ser expandido
para incluir uma equipe ou um conselho de inovagdo composto por lideres técnicos e
de gestdo de negocios de P&D de toda a empresa. Isso permitiria uma abordagem
mais colaborativa para a tomada de decisdes e garantiria que todas as perspectivas
relevantes fossem levadas em consideracao.

Ja o ambiente inclui fatores externos, como politicas, leis e regulamentagdes
governamentais, e fatores internos, como os objetivos e capacidades da empresa.
Segundo Whitney (2007), revisando o trabalho de Maidique e Hayes, percebeu que
0s pesquisadores, estudando empresas de alta tecnologia, identificaram seis temas
de sucesso que tém significado ambiental: foco nos negdcios, adaptabilidade, coeséo
organizacional, cultura empreendedora, senso de integridade e alta administragcéo
pratica.

Por conseguinte, as entradas s&o quaisquer informagdes que desencadeiem
uma nova atividade em um sistema. Essas entradas podem vir de fontes externas,
como as necessidades do cliente, e de fontes internas, como novas ideias
desenvolvidas no sistema. Essas entradas podem ser categorizadas como
respondendo ao que é desejado ou como decorrentes de novas ideias. Ja as saidas
referem-se ao resultado final de um projeto de pesquisa, podendo ser uma tecnologia
nova ou aprimorada, pronta para o desenvolvimento em grande escala. Isso significa
que a pesquisa progrediu do estagio de inventar uma ideia técnica para converté-la
em um produto, processo ou servico que pode ser implementado no mundo real. O
resultado final de um projeto de pesquisa pode assumir varias formas, como uma
proposta de projeto, uma estratégia para um novo produto ou tecnologia ou qualquer
outro mecanismo para encaminhar uma tecnologia para implementagdo ou

desenvolvimento em etapas.

Figura 1 - Modelo proposto por Whitney (2007)
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AMBIENTE DO SISTEMA

Identificagao e selegao de
oportunidades

- Identificagdo de oportunidades
para consideragdo

- Avaliagdo de oportunidades para selegao
- Selegdo de oportunidades para
desenvolvimento de conceitos

Geragao e selegao de ideias V
- Identificagéo e desenvolvimento de novas Analise e controle
ideias para tecnologias e produtos
- Avaliacéo e selecdo de ideias para maior
qxploragao

A

- Monitoramento e controle do
processo

Pesquisa e desenvolvimento
- Pesquisa pura
- Pesquisa aplicada
- Desenvolvimento exploratério
- Desenvolvimento avangado

4 Sintese do conceito

- Desenvolvimento e avaliagéo final
do conceito proposto

FRONTEIRA DO SISTEMA

Fonte: Whitney (2007)

Dentro do modelo proposto por Whitney (2007), conforme a figura 1, existem
uma série de processos a serem executados. Esses processos sao divididos em cinco
etapas: identificagcdo e selecdo de oportunidades; geragdo e selecdo de ideias;
pesquisa e desenvolvimento; sintese do conceito; analise e controle.

Ao analisar trabalhos anteriores, Whitney (2007) estabeleceu uma série de
técnicas e ferramentas para o processo do seu modelo, conforme mostrado no Quadro
4.
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Quadro 4 - Técnicas e ferramentas do processo

Etapa do processo

Escopo do processo

Técnicas e ferramentas

Identificagcdo e selecao
de oportunidades

Identificar e avaliar oportunidades
para consideracgao.

Pesquisa de mercado, analise de
segmento de mercado

Previséo de tecnologia, analise de
tendéncias

Andlise de tendéncias do cliente,
avaliagao do cliente

Avaliacdo competitiva, analise de
concorrentes

Planejamento de cenario

Roteiro

analise SWOT

Arvore de relevancia, roda de
implicagbes

Selecionar oportunidades para
buscar e desenvolver estratégias
para maior  exploracgéo e
desenvolvimento de conceitos.

Revisao por pares

Pontuacéao

Programacao matematica
(otimizagéo e simulagao)
modelos econémicos

Andlise de decisao

Métodos interativos

Inteligéncia artificial

Otimizagao de portfélio

Geracdo e selecdo de
ideias

Identificar e desenvolver novas
ideias tecnoldgicas para
produtos/processos

Abordagens etnograficas
Usuério principal

Voz da tecnologia

TRIZ

Gestéo de ideias

Debate

Selecionar ideias para perseguir e
desenvolver estratégias para
exploragéo adicional e
desenvolvimento de conceitos

Revisao por pares

Pontuacéao

Programacao matematica
(otimizagéo e simulagao)
modelos econémicos

Andlise de decisao

Métodos interativos

Inteligéncia artificial

Otimizagao de portfélio

Pesquisa e
desenvolvimento

Pesquisar e desenvolver novas
tecnologias (pesquisa pura,
pesquisa aplicada,

desenvolvimento exploratério e
desenvolvimento avangado)

Ferramentas e técnicas
experimentais, analiticas e de
diagnéstico especificas do
dominio

Projeto de experimentos
Técnicas de otimizacao
matematica

Ponto de  viabilidade de
tecnologia, stage-gate de

tecnologia
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Sintese do conceito Desenvolver propostal/estratégia [e Matriz de tecnologia de mercado
de conceito e Critérios de selegdo, matriz de
deciséo

e técnicas de justificagdo
e Probabilidade de sucesso
e Plano/proposta do projeto

Analise e controle Monitorar e controlar o sistema e Critérios de avaliacdo e selecao
de projetos

e Métricas

e Gerenciamento de estagio de
tecnologia

e Auditoria de tecnologia/inovagao,
gestédo de competéncias

e analise SWOT

e Gerenciamento de portfolio

e Incentivos e recompensas

Fonte: Whitney (2007)

As técnicas e ferramentas disponibilizadas no trabalho de Whitney (2007),
como afirmado pelo autor, ndo sdo exaustivas e incluem apenas uma pequena
selecao de ferramentas que foram recomendadas ou consideradas uteis por outras
pessoas. O autor sugere que ainda ha espago para adicionar ferramentas adicionais
ou adaptar as ferramentas existentes para atender as necessidades especificas do
pesquisador.

E importante ressaltar que o fator determinante para a selecéo de cada técnica
ou ferramenta é o contexto em que cada organizagéo esta inserida. Portanto, para a
construgcao do framework de comunicacao proposto neste trabalho, serao listadas e
detalhadas estratégias de comunicagao gerais que sejam relevantes para cada etapa
do processo, e nao necessariamente para uma tarefa ou técnica especifica.

Assim, com base no que foi abordado até aqui, o foco foi na construcdo do
framework de comunicagao organizacional para processos de inovagao incremental
de produto, com base nas etapas propostas no modelo de Whitney (2007), que podem
ser do tipo aberta ou fechada, ja que o modelo admite ter ou ndo a incluséo de fatores

externos no ambiente de inovacéao.

2.2 COMUNICAGCAO ORGANIZACIONAL

A comunicag&o organizacional transcende uma mera funcao operativa. Trata-

se de acado estratégica essencial para a identidade e o posicionamento de
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organizagdes. O modelo de gestédo estratégica de comunicagao proposto por Benite
et al. (2020) destaca a necessidade de diagnodstico da situag&o real da organizagao,
o conhecimento do seu entorno e publicos, e a analise de forcas e fraquezas. Esse
processo visa promover uma visao futura que permita superar desafios a curto, médio
e longo prazo. Esse modelo € crucial para organizagdes, pois permite que elas
alinhem suas comunicagdes estratégicas com os objetivos organizacionais, a0 mesmo
tempo em que reforgam sua identidade corporativa e aprimoram a sua capacidade de
resposta as dinamicas do ambiente em que estao inseridas.

Além disso, Benite et al. (2020) também enfatizam o processo de relagdes
publicas como um componente central da comunicacdo eficaz. Baseando-se nos
principios de Wilcox e Cameron (2012 apud Benite et al., 2020), o processo envolve
quatro etapas: investigacao, planejamento, comunicagéo e avaliagdo. Cada etapa &
fundamental para desenvolver mensagens adequadas e impactantes para os diversos
publicos.

Por sua vez, Rengel (2020) aborda a comunicagdo organizacional como um
conjunto de atividades realizadas por organizagdes para criar e manter boas relagdes
com e entre seus membros, através de diferentes meios de comunicagdo que mantém
os membros informados, integrados e motivados para contribuir com o alcance dos
objetivos organizacionais. Um dos pontos realgados pela autora € a comunicagéo
interna, que funciona como ferramenta estratégica para diversos fins, como gestao da
cultura e identidade corporativa, geragao de senso de pertencimento e fidelizagao de
publicos, fortalecimento do dialogo interno e assessoria ao CEO. lIsso é
particularmente importante no contexto da Sociedade da Informagédo e do
Conhecimento, onde as organizagdes precisam responder as exigéncias do ambiente
e das novas formas de comunicagao com as audiéncias.

Veras et al. (2020), por outro lado, oferecem uma perspectiva inovadora sobre
a comunicagao estratégica dentro das organizag¢des. O primeiro ponto abordado pelos
autores € a necessidade de uma abordagem multidimensional da comunicagao nas
organizagdes, superando a visdo unidimensional restrita a emissdo e recepgao de
mensagens. Eles argumentam que a comunicacg&o estratégica deve levar em conta
nao apenas os aspectos informativos, mas também os processos de interagao,
questdes emocionais e ideologicas, que juntas constituem a "espessura da

comunicagao".
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Em segundo lugar, os autores enfatizam a importancia de integrar o conceito
de comunidade na comunicagéao estratégica das organizagdes. Eles discutem como a
nogéo de comunidade, que abrange reciprocidade, atuagao coletiva e reconhecimento
de singularidades, pode enriquecer a comunicagao organizacional. Essa abordagem
€ essencial para gerar significados compartilhados e criar vinculos duradouros, em
vez de relagdes passageiras, conforme discutido por Manucci (2005, apud Veras et
al., 2020).

Por fim, Veras et al. (2020) propdem que a comunicagao estratégica em
organizagdes deve ser vista como um projeto norteador, focado na singularidade dos
sujeitos e contextos em que estdo imersos. Isso requer uma "consciéncia integradora”
que considere a comunicagdo estratégica como parte essencial da dindmica
organizacional e a articulagdo de uma comunidade (Bueno, 2018 apud Veras et al.,
2020). Essa abordagem n&o s6 melhora a comunicagao dentro das organizagdes, mas

também contribui para um ambiente mais humanizado e colaborativo.

2.2.1 Mix da Comunicagao Organizacional

A comunicagdo organizacional € um processo de troca de informagdes e
mensagens entre os membros de uma organizagdo, com o propoésito de alcangar os
objetivos e metas estabelecidos. A comunicag¢ao organizacional é vital para o sucesso
de uma empresa, pois permite que as informagdes sejam transmitidas de maneira
clara e eficiente, aumentando a produtividade e a satisfagcado dos funcionarios.

Ja desde 2003, Kunsch afirma que a comunicagdo organizacional €, na
verdade, composta por um mix de tipos de comunicagao que enfatiza a importancia
da combinacgéo de diferentes canais e estratégias de comunicagao para alcangar os
mais diversos objetivos da organizagdo, conforme figura 2. Segundo a autora, o Mix
de Comunicagédo Organizacional deve incluir trés esferas: a comunicagao interna, a
comunicagdo externa ou institucional e a comunicagdo de marketing ou
mercadoldgica.

A comunicagao externa, conforme Kunsch (2003), refere-se a comunicagao
com as partes interessadas externas, como clientes, fornecedores, acionistas e outros
stakeholders. Ela é importante para construir boas relagbes com essas partes

interessadas e garantir a transparéncia e a confianga. A comunicag&o externa inclui
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meios como relagdes publicas, propaganda, relagdes com investidores e relagdes com
a comunidade.

A comunicagdo de marketing ou mercadologica, por sua vez, como afirma
Kunsch (2003), € a comunicagéo voltada para promover e vender os produtos ou
servigos da organizagao. Ela é importante para aumentar as vendas e aumentar a
conscientizagdo da marca. A comunicagdo de marketing inclui meios como
publicidade, promocgdes, relagcdes publicas e vendas diretas.

Para Kunsch (2003), a comunicagdo interna € a comunicagdo entre os
membros da organizagao, incluindo os funcionarios, gerentes e outros lideres. Ela é
importante para aumentar a colaboragdo e a integragdo entre os funcionarios,
promover a comunicagao clara e eficiente e garantir a aderéncia as politicas e
diretrizes da organizagao. A comunicagao interna inclui meios como intranet, boletins

internos, reunides e treinamentos.

Figura 2 - Composto da Comunicag¢ao Organizacional Integrada

Comunicacao Interna

Intranet
Jornal interno
E-mail
Chats
Redes informais

Comunicacao
Organizacional
Integrada

Comunicacao Externa Comunicacgao

Mercadoldgica

Relacdes Publicas
Jornalismo Empresarial
Marketing Social
Marketing Cultural
Assessoria de imprensa

Marketing
Propaganda
Feiras e exposi¢oes
Merchandising

e

Fonte: Kunsch (2003, elaborado pelo autor).

A comunicacdo interna também ¢é importante para a disseminacado de

conhecimento e informagdes sobre novas tecnologias, tendéncias e inovagdes no
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mercado dentro da organizagdo. Isso permite que a instituicdo esteja sempre
atualizada e preparada para as mudancas e desafios que possam surgir.

2.2.2 Fluxos e tipos de comunicagao

A comunicagao organizacional, como visto, € composta por diversas formas
de se comunicar dentro e fora da empresa. Por isso, € um fator crucial para a gestéo
de uma empresa (Bueno, 2003). Para Torquato (1986) e Sousa (2006), existem trés
fluxos possiveis para a comunicagao nas organizagdes: descendente, ascendente e
lateral. A comunicagéo descendente, segundo o autor, refere-se a comunicagéo entre
0s niveis hierarquicos, do topo para a base. Nesse modelo de comunicacéo, as
informagdes costumam subir de maneira mais informal, pois n&o ha canais formais
que permitam uma comunicagdo mais direta e objetiva de baixo para cima, o que pode
causar ruidos na comunicagao.

A comunicagdo ascendente é aquela que flui do nivel operacional para os
niveis hierarquicos superiores dentro da organizagdo. Segundo Robbins (2002), ela é
utilizada para transmitir informacgdes, problemas e sugestdes dos funcionarios para os
gerentes e outros lideres da organizagao. A comunicagao ascendente € importante,
pois permite que os funcionarios sejam ouvidos e que seus problemas e sugestbes
sejam considerados pelos lideres da organizagéo.

Além disso, a comunicagao ascendente € importante porque permite que os
lideres da organizagédo estejam cientes dos problemas e das preocupagdes dos
funcionarios. Isso pode ajudar a prevenir problemas antes que eles se tornem graves
e pode contribuir para melhorar a moral e a motivagao dos funcionarios. Além disso,
a comunicagcdo ascendente pode auxiliar na identificagdo de oportunidades de
melhoria e inovagéao, pois os funcionarios estdo diretamente envolvidos no dia a dia
da organizagéo e podem ter ideias valiosas sobre como ela pode ser aprimorada.

Segundo Schermerhorn, Hunt, Osbron (1999), a comunicacgéo lateral é a
comunicagao entre individuos e equipes que n&do seguem a estrutura hierarquica da
organizacdo. Ela é utilizada para compartilhar informagdes, colaborar em projetos e
resolver problemas. A comunicacao lateral € importante, pois permite que as pessoas

trabalhem juntas de maneira eficaz, independentemente de sua posigao hierarquica
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na organizagao. Além disso, ela possibilita que as pessoas aprendam umas com as
outras e se beneficiem das diferentes perspectivas e habilidades de cada individuo.
A comunicagao lateral também é importante, pois pode ajudar a melhorar a
eficacia da organizagédo, especialmente em situagbes em que os problemas s&o
complexos e exigem a colaborag&o de varios individuos e equipes. Além disso, pode
promover a inovagao e a criatividade, permitindo que as pessoas compartilhem ideias
e solucdes novas e inovadoras. A comunicacao lateral eficaz pode aumentar a
satisfagdo dos funcionarios, melhorar a moral e aumentar a eficacia da equipe,

conforme visto na figura 3.

Figura 3 - Fluxos de comunicac¢ao organizacional

Comunicagao
Descendente

— —

Comunicagao
Ascendente

Comunicacao Lateral
Fonte: Schermerhorn, Hunt, Osbron (1999)

Seguindo a mesma linha, Oliveira (2002) identifica outros trés fluxos de
comunicagdo organizacional: vertical, horizontal e diagonal ou transversal. A
comunicagao vertical é aquela que flui de cima para baixo e de baixo para cima na
estrutura hierarquica da organizagdo. Ela é utilizada para transmitir informagdes,
problemas e sugestbes entre os funcionarios e os lideres da organizagdo. A
comunicagao vertical € importante, pois permite que os funcionarios sejam ouvidos e
que seus problemas e sugestdes sejam considerados pelos lideres da organizagéo.
Além disso, permite que os lideres da organizagao estejam cientes dos problemas e



57

das preocupacgdes dos funcionarios. Essa forma de comunicagao é mais comumente
encontrada em organizagdes hierarquizadas e burocraticas.

Por outro lado, a comunicagao horizontal assemelha-se ao fluxo lateral
mencionado por Schermerhorn, Hunt, Osbron (1999). Nesse caso, de acordo com
Oliveira (2002), trata-se da comunicagao entre individuos e equipes que nao seguem
a estrutura hierarquica da organizagdo. Ela é usada para compartilhar informagdes,
colaborar em projetos e resolver problemas. A comunicagao horizontal € importante,
pois permite que as pessoas trabalhem juntas de maneira eficaz, independentemente
de sua posigdo hierarquica na organizagdo. Além disso, permite que as pessoas
aprendam umas com as outras e se beneficiem das diferentes perspectivas e
habilidades de cada individuo.

Por fim, a comunicagao diagonal € aquela que ocorre entre diferentes niveis
hierarquicos e setores da organizagdo. Ela é utilizada para transmitir informacgoes,
colaborar em projetos e resolver problemas que afetam multiplos setores ou niveis da
organizagdo. A comunicagao diagonal € importante, pois permite que pessoas de
diferentes setores e niveis hierarquicos trabalhem juntas de maneira eficaz e
promovam a cooperacgao entre diferentes areas da organizagao (Oliveira, 2002).

No que diz respeito aos tipos de comunicacao, existem trés tipos, de acordo
com Bessa (2006): interpessoal, institucional e de massa. A comunicagao interpessoal
€ a troca de informacbes, ideias e sentimentos entre duas ou mais pessoas,
envolvendo compreens&o mutua e construcéo de relacionamentos. E uma habilidade
fundamental para o trabalho em equipe, resolugdo de conflitos e promocédo de um
ambiente saudavel e produtivo. Segundo Bessa (2006), esse tipo de comunicagéo
pode ser direta e imediata, ocorrendo face a face, ou pode ser indireta e mediada,
quando as pessoas nao estdo proximas uma das outras e precisam de algum meio
para intermediar a comunicagao entre elas.

Mesmo que a comunicagdo em outros contextos que n&o sejam pessoais
ainda envolva individuos, é importante perceber que, em ambientes formais como
organizagdes, outros elementos estdo envolvidos no ato comunicativo. De acordo com
Bessa (2006), a comunicagéo institucional ocorre nos ambientes institucionais, sejam
empresas, escolas ou igrejas. Sua principal caracteristica é ser sempre mediada por
alguma midia para ocorrer. Outra particularidade é que a comunicagao institucional

geralmente se destina a um grupo com interesses ou necessidades em comum, € n&o
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a pessoas especificas. Além disso, a comunicacgao institucional também difere da
interpessoal pela possibilidade de ocorrer tanto em ambiente privado quanto publico.
De maneira geral, enquanto a comunicagéo interpessoal tende a ser informal, a
comunicacgao institucional tem um carater mais formal.

Quando a comunicagao ndo ocorre entre pessoas ou para um grupo especifico,
Bessa (2006) chama de comunicagdo de massa. Isso acontece quando a
comunicagao nao se dirige a ninguém em particular, mas a todos ao mesmo tempo.
Assim como a comunicagao institucional, esse tipo de comunicacdo € mediado, ou
seja, requer um meio para ocorrer, como o radio ou a televisdo. Outra caracteristica
desse tipo de comunicagao, segundo o autor, € que a linguagem precisa ser simples
e compreensivel pela massa, utilizando termos comuns e variados, combinando
aspectos escritos, sonoros e visuais. Trata-se, portanto, de uma comunicacdo de
longo alcance, cujo objetivo é alcangar uma audiéncia anonima, utilizando formatos e

linguagens padronizadas para transmitir informacoes de interesse publico.

2.2.3 Modelos de Comunicagao Organizacional

A compreenséo dos modelos de comunicagao organizacional é fundamental
para o sucesso de qualquer organizagao, uma vez que esses modelos fornecem uma
estrutura para a comunicagao ser eficaz. No entanto, é importante ressaltar que
nenhum modelo é perfeito e completo, e ndo pode ser considerado como um reflexo
completo da realidade, uma vez que ndo abrange "todas as intera¢des estabelecidas
entre todos os elementos que interferem no processo de comunicagao" (SOUZA,
2006, p. 77). Portanto, compreendendo que um modelo de comunicagao € apenas
uma tentativa de sistematizar um processo, € importante ter em mente que, como
processo, os modelos de comunicagao, assim como a propria comunicagao, precisam
evoluir. Assim como afirmado por Souza (2006), os modelos de comunicag&o
representam um momento historico e, inclusive, geografico e social, e, por isso,
refletem realidades distintas.

Nessa linha de raciocinio, pode-se observar o surgimento de varios modelos
de comunicagdo ao longo da histéria humana, como o modelo de Aristoteles, no

século IV a.C., o de Laswell, na década de 1940, o de Newcomb, em 1953, o de



59

Schramm, proposto em 1954, o de Gerbner, em 1956, e o de Roman Jakobson, em
1960.

O modelo de Jakobson afirma que a comunicagao ocorre por meio de seis
elementos essenciais: emissor, receptor, mensagem, canal, codigo e contexto. De
acordo com o estudioso, a compreensado efetiva da comunicacdo depende da
habilidade de cada individuo em identificar e manipular esses seis elementos de
maneira adequada.

Um ponto importante do modelo de Jakobson, como visto na figura 4, é o fato
de que a mensagem, para ser compreendida pelo receptor, precisa apresentar um
contexto externo a prépria mensagem, e um contato, que representa o canal fisico e

as conexdes psicologicas que ligam os emissores e receptores das mensagens.

Figura 4 - Modelo de Comunicag¢ao de Jakobson

contexto
funcdo: referencial

mensagem

— funcao: poética

receptor

fung@o: emotiva funcao: conativa

funcao: fatica

codigo
funcdo: metalinguistica

Fonte: Souza (2006)

Detalhando cada elemento deste modelo, tem-se o seguinte:
e 0 emissor é aquele que envia a mensagem. Sua fungao é codificar a mensagem
de forma que possa ser compreendida pelo receptor;
e 0 receptor € aquele que recebe a mensagem e sua fungédo € decodificar a
mensagem, interpretando-a de acordo com seu proprio contexto e

conhecimento;



60

e a mensagem € o conteudo transmitido pelo emissor e deve ser compreensivel
e relevante para o receptor;

e 0 canal é o meio fisico ou virtual através do qual a mensagem é transmitida,
podendo ser a voz, a escrita, o gesto ou qualquer outro meio;

e 0 codigo é o sistema de signos e simbolos utilizados pelo emissor para codificar
a mensagem e pelo receptor para decodifica-la;

e 0 contexto € o ambiente em que a comunicagao ocorre € inclui fatores como a
cultura, o momento histérico e o contexto social.

Conforme mostrado na figura 4, cada elemento desempenha uma fungéo
nesse modelo. A primeira fungcédo é a emotiva ou expressiva, que enfatiza a expressao
das emogdes e sentimentos do emissor. Essa fungao € evidente, por exemplo, em
discursos em primeira pessoa, como poesia e confissées pessoais. A segunda fungéo
é a referencial ou denotativa, que transmite informagdes objetivas e fatos sobre o
mundo ao redor. Essa fungdo é comumente encontrada em textos cientificos,
relatorios e noticias.

A terceira funcido € a conativa ou apelativa. Esta fungao visa influenciar as
acdes do receptor, incentivando-o a fazer algo ou tomar uma deciséo especifica. E
geralmente usada em publicidade, discursos politicos e sermdes. A quarta fungéo € a
funcao fatica, que enfatiza a manuten¢do do canal de comunicag&o entre emissor e
receptor, sem transmitir necessariamente uma mensagem especifica. Exemplos
dessa fungao incluem cumprimentos, saudagdes e palavras de encorajamento.

Por sua vez, a quinta fungdo, a metalinguistica, refere-se ao uso da linguagem
para falar sobre a propria linguagem. Essa fungdo fica clara, por exemplo, em
explicagbes gramaticais, glossarios e dicionarios. Por fim, a sexta fungdo é a poética,
que destaca as qualidades estéticas e artisticas da linguagem. Essa fungdo é
encontrada em poesia, prosa literaria e outras formas de discurso criativo.

Apesar de esta tese se basear nos elementos do modelo de Jakobson,
entende-se aqui a comunicagdo como esquemas circulares, ou seja, como interagéo
aberta. De acordo com Bessa (2006), nesse tipo de esquema comunicacional, todos
os elementos estao interligados e interagem entre si, além das condi¢ées de como o
emissor produz a informacédo e como o receptor a interpreta. O receptor, portanto, €
alguém que busca a informagdo de modo que ela possa ser interpretada de forma

infinita. Assim, ao contrario de processos lineares e circulares, que sao fechados entre
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fonte e destinatario, nesse esquema, o processo comunicativo € visto como aberto e

imprevisivel, conforme mostrado na figura 5.

Figura 5 - Esquema circular de Bessa

. Decodificar
Codificar Recodificar

\

Fonte —)p Mansagem——p  Canal ——) Receptor ——) Destinatario

Decodificar
Recodificar \

Resposta

Fonte: Bessa (2006)

Assim, nesse esquema de comunicagdo, a comunicagcao nio ocorre apenas
quando o receptor recebe a mensagem ou quando ele a interpreta conforme o desejo
do emissor, mas sim quando o receptor a interpreta de acordo com seu préprio
contexto e necessidade. Este modelo aberto trata-se de um esquema interessante
para a construcédo do framework, que pretende ser pratico tanto quanto flexivel.

Com todo o exposto até aqui, ressalta-se que o primeiro objetivo especifico, a
saber “Caracterizar os principais conceitos e modelos de comunicag¢ao organizacional
e inovagao, que sdo a base para a criagdao deste framework conceitual” foi
devidamente alcangado, tendo sido apontados os conceitos-chave das duas grandes
disciplinas, além de trazer os elementos necessarios para a construcdo do framework

nos capitulos adiante.
2.3 A COMUNICACAO ORGANIZACIONAL NO PROCESSO DE INOVACAO
No contexto da comunicag&o organizacional contemporanea, as tecnologias

digitais desempenham um papel central, conforme discutido por Porém (2020), que

enfatiza a transformagéo radical na comunicagao organizacional impulsionada pela
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internet e pelas midias sociais. Esta mudanca ndo apenas alterou os métodos de
comunicagao, mas também redefiniu a relagdo entre as organizag¢des e seus publicos.
As plataformas digitais possibilitam interagcdes mais diretas e instantaneas, exigindo
das organizagdes uma capacidade de resposta mais agil e adaptavel as dindmicas do
ambiente digital.

A importéncia da comunicagao estratégica nas organizagdes é outro aspecto
crucial abordado no capitulo. Porém (2020) argumenta que, em um mundo marcado
por incertezas e constantes mudangas, as organizagbes devem desenvolver uma
comunicagdo estratégica eficaz. Isso envolve um planejamento cuidadoso e a
capacidade de gerenciar a comunicagdo de maneira alinhada com os objetivos da
organizacgdo. Esse desafio é ampliado pela necessidade de navegar em um ambiente
global incerto, onde crises econdmicas, politicas e sociais podem afetar drasticamente
a comunicagao organizacional e sua percepgéao publica.

Em se tratando de organizagdes de base tecnoldgica, em que inovar € um
processo critico, a comunicagdo organizacional € um elemento essencial para o
sucesso da inovagdo nas organizagbes (Porém; Kunsch, 2021). As autoras
argumentam que ela transcende a mera transmissao de informagdes, atuando como
um facilitador essencial no desenvolvimento e implementagédo de ideias inovadoras.
Em meio a pandemia da COVID-19, por exemplo, a comunicagao digital emergiu como
uma ferramenta vital para a adaptacdao das MPEs as novas circunstancias,
evidenciando a comunicagao organizacional em acdo em um contexto desafiador
(Porém; Kunsch, 2021).

As autoras diferenciam as abordagens relacional e instrumental da
comunicagao dentro das organizagdes. Enquanto a abordagem relacional enfoca a
construgdo conjunta de significados e interagbes reflexivas entre os atores
organizacionais, a abordagem instrumental vé a comunicagdo como uma ferramenta
para alcancgar objetivos especificos, muitas vezes relacionados a metas de marketing
e vendas (Porém; Kunsch, 2021). Esta diferenciacdo ressalta a complexidade e a
multifuncionalidade da comunicag&o nas organizagodes.

Além disso, a comunicacéo é intrinsecamente ligada a cultura organizacional.
Porém e Kunsch (2021) argumentam que a comunicagdo molda comportamentos,
valores e visbes de mundo dentro da empresa, influenciando a capacidade de
inovacéo e adaptagédo da organizagdo. A importancia da comunicagao na gestao de
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crises é outro ponto crucial discutido pelos autores, que demonstram como as
empresas usaram a comunicagdo para navegar pelos desafios impostos pela
pandemia (Porém; Kunsch, 2021).

Ainda, a interag&o entre comunicagao, tecnologia e mudanga organizacional
€ tema relevante, ja que essa interagdo impactaram as MPEs, particularmente na
transicdo para ferramentas e plataformas digitais durante a pandemia (Porém;
Kunsch, 2021). Esta analise enfatiza a natureza dindmica da comunicag&o
organizacional e sua relevancia em ambientes empresariais em constante mudanca.

Rangel (2020) também discute o papel da inovagédo, mas especificamente na
comunicagao interna, vista como um fator estratégico para a elaboragcédo de produtos
ou servigos de uma organizagao. A qualidade dos produtos ou servigos fabricados e
oferecidos pela empresa € altamente dependente do desempenho dos colaboradores,
0 que ressalta a importancia de uma comunicagéo interna eficaz que motive e engaje
0s membros da organizagéao.

De forma mais ampla, para Morae e Damian (2022), a comunicagéo
organizacional desempenha um papel fundamental no processo de inovagéo nas
empresas. Ela facilta a geragcdo de novas ideias, o compartiihamento de
conhecimento e a criagdo de uma cultura organizacional voltada para a inovagéo.
Através de uma comunicagéao eficaz, as informagdes s&o transmitidas de forma clara
e acessivel, permitindo a interagdo entre os colaboradores e o desenvolvimento de
solugdes criativas. Além disso, a comunicagdo aberta e colaborativa estimula a
criatividade, a confianga e a tolerancia a ambiguidade, fatores essenciais para o
processo de inovagdo. Portanto, a comunicagdo eficiente e estratégica é um
elemento-chave para promover a inovagao nas empresas, contribuindo para a criagao
de um ambiente propicio a criatividade e a busca por solugdes inovadoras.

Ferreira e Kunsch (2021) também exploram a interconex&do essencial entre
comunicagdo estratégica e inovagao nas organizagbes. Elas argumentam que a
comunicagdo nao deve ser vista apenas como uma troca de mensagens, mas como
um fenbmeno complexo que se realiza em ambientes igualmente complexos e é
constantemente moldado pela dindmica das interagdes sociais. Ainda para as autoras,
a inovagdo organizacional é descrita como um processo continuo que é

significativamente influenciado pela comunicagao estratégica dentro da organizagao.
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A comunicagao, neste contexto, orienta a liderangca na tomada de decisoes,
promove o compartilhamento de ideias, competéncias e aprendizados, e, portanto,
fomenta um ambiente colaborativo essencial para a inovagdo. A comunicagao
estratégica € crucial para que a inovagao seja efetivamente integrada a cultura
organizacional, transformando-a em um modelo cultural que facilita os processos

inovativos (Ferreira; Kunsch, 2021).

2.3.1 Analise integrativa do tema

Apos o levantamento dos principais constructos, Inovagdo e Comunicagao
Organizacional, e como a comunicagao organizacional € estratégica no processo de
inovagao nas organizagdes, viu-se necessario avaliar como esses temas tém sido
pesquisados conjuntamente. Com base em um levantamento bibliografico para o
desenvolvimento da bibliometria sobre o tema (Apéndice A), realizou-se uma reviséo
sistematica integrativa. Neste momento, o pesquisador deve estabelecer critérios de
inclusdo e exclusdo dos artigos encontrados na bibliometria para realizar a analise
deles. Neste estudo, os critérios de inclusao foram: estudos que focam na analise da
comunicagao nos processos de inovagao. Foram excluidos textos em outros formatos
que néo artigos de revistas cientificas, artigos sem acesso ao conteudo completo e
publicagdes em idiomas diferentes do inglés, espanhol ou portugués.

Na proxima fase, que envolve a identificagdo dos estudos pré-selecionados e
selecionados, o pesquisador avalia os titulos, resumos e palavras-chave para
selecionar os artigos que fardo parte da revisdo (Apéndice A). No presente trabalho,
esses elementos foram analisados, e foi possivel identificar que o termo
"Comunicagédo”, ou sua variagcdo em inglés, “Communication”, e em espanhol,
“‘Comunicacion”, eram mencionados em varios artigos apenas como um elemento
necessario no processo de inovagédo, mas nado eram o foco principal do estudo.
Portanto, esses artigos n&o aprofundavam o tema especifico que esta sendo
investigado. Esse critério € importante para responder a pergunta de pesquisa
adotada neste estudo.

Dentre as publicagbes encontradas, o artigo mais citado em outros trabalhos
foi "External linkages and innovation in small and medium-sized enterprises", de

Rothwell, Dodgson (1991). Nessa etapa de identificac&o, os artigos foram analisados
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e, levando em consideracéo os critérios de exclusdo mencionados, dez artigos foram

selecionados para a analise. No quadro 5 estao os artigos selecionados:

Quadro 5 - Artigos selecionados para analise integrativa

Reche, F., Verdu-Jover, A.J.

Autor Titulo do artigo Ano

Farhi, F.; Jeljeli, R.; Slamene, | Towards Communication in Achieving Sustainable | 2023

R.; Mohsen, M.; Zamoum, K. Economic Development Goals: The Role of Communication
in UAE Media Institutions

Waititu, P.; Barker, R. Employees' Perceptions on the use of Online Internal | 2023
Communication for Knowledge Sharing

Wang, C.; Cardon, P.W.; Li, C.- | The Influences of Open Communication by Senior Leaders | 2023

R.; Li, C.-X. and Legitimacy Judgments on Effective Open Innovation.

Gouda, G. K,; Tiwari, B. Talent agility, innovation adoption and sustainable business | 2022
performance: empirical evidences from Indian automobile
industry

Ober, J.; Kochmanska, A. Adaptation of innovations in the it industry in poland: The | 2022
impact of selected internal communication factors

Zhang, H.; Song, Y.; Wei, Y.; | Discursive Communication Strategies for Introducing | 2021

Liu, J. Innovative Products: The Content, Cohesion, and
Coherence of Product Launch Presentations

Gutiérrez-Garcia, E.; Recalde, | Corporate communication in open innovation: a case-study | 2021

M.; Alfaro, J.A. of three multinationals

Gloor, P. A.; Fronzetti | The digital footprint of innovators: Using email to detect the | 2020

Colladon, A.; Grippa, F. most creative people in your organization

Dianoux, C.; Heitz-Spahn, S.; [ Nudge: A relevant communication tool adapted for agile 2019

Siadou-Martini, B.; Thevenot, | innovation

G.; Yildiz, H

Suh, J., Harrington, J., | Understanding the Link Between Organizational | 2018

Goodman, D. Communication and Innovation: An Examination of Public,
Nonprofit, and For-Profit Organizations in South Korea

Kunsch, M. A comunicagao estratégica nas organizagobes | 2018
contemporaneas.

Glinska-Newes$, A. Sudolska, | Innovations among people. How positive relationships at | 2017

A. Karwacki, A. Gorka, J. work can trigger innovation creation.

Aakhus, Mark; Bzdak, Michael | Stakeholder engagement as communication design practice | 2015

Linke, A., Zerfass, A. Internal communication and innovation culture: developing a | 2011
change framework.

Garcia-Morales, V.J., Matias- | Influence of Internal Communication on Technological | 2011

Proactivity, Organizational Learning, and Organizational
Innovation in the Pharmaceutical Sector
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Zhang, G., Gao, R. Modularity and incremental innovation: The roles of design | 2010
rules and organizational communication

Frangois, J. P.; Favre, F.;| Competence and organization: two drivers of innovation 2002
Negassi, S.
Ulijn, J. et al. Innovation, Corporate Strategy, and Cultural Context: What | 2000

Is the Mission for International Business Communication?

Fairtlough, G. Organizing for Innovation: Compartments, Competences | 1994
and Networks.

Rothwell, R.; Dodgson, M. External linkages and innovation in small and medium-sized | 1991
enterprises

Digman, Lester A. Organizational factors related to technology transfer and | 1977
innovation.

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

As préximas etapas da revisado integrativa, como a categorizagao dos estudos
selecionados, tiveram como objetivo "resumir e documentar as informagdes extraidas
dos artigos cientificos encontrados nas fases anteriores" (Botelho; Cunha; Macedo,
2011, p. 131), e a analise e interpretagdo dos resultados, na qual os dados foram
interpretados para identificar lacunas de conhecimento e sugerir novas abordagens,
serdo explicadas em detalhes nas se¢des seguintes.

A partir da leitura dos artigos selecionados, foi possivel perceber que a
comunicagao organizacional possui uma influéncia direta na forma como as empresas
gerenciam a inovagao. No entanto, também foi observado que pouca atencgéo foi dada
a esse tema nas ultimas décadas, o que fica claro devido a baixa quantidade e tempo
de publicagdo de trabalhos com foco na influéncia da comunicagao organizacional na
inovacéo empresarial até o inicio da década de 2010, quando houve um aumento mais
expressivo na quantidade de artigos publicados sobre o tema.

Apesar de os trabalhos analisados concordarem que se tem direcionado pouco
esforco de pesquisa para compreender a influéncia da comunicacdo na inovagao
(Garcia-Morales; Matias-Reche; Verdu-Jover, 2011), Linke, Zerfas (2011) afirmam
que esta crescendo importancia da area de comunicacgao para inovagao. Isso porque
a inovagao, para que aconteca, demanda comunicagdo entre varias pessoas da
empresa, em todos 0s niveis, por isso a comunicagao organizacional e a comunicagao

interpessoal tornam-se imprescindiveis para inovar (Garcia-Morales; Matias-Reche;
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Verdu-Jover, 2011), facilitar a mudanga continua (Suh; Harrington; Goodman, 2018)
e para criar uma cultura de inovagao na empresa (Linke; Zerfass, 2011).

A comunicagdo organizacional, portanto, parece desempenhar um papel
fundamental nos processos de inovacdo dentro das empresas. Uma revisao
sistematica da literatura revelou diversos aspectos e caracteristicas da comunicagao
que influenciam direta ou indiretamente a capacidade das organiza¢des de promover,
implementar e difundir inovagdes com sucesso. O quadro 6 sintetiza os principais

topicos identificados e os autores que abordam cada um deles em seus estudos:

Quadro 6 - Temas destacados na analise integrativa do tema

Tema principal dos
estudos

Breve descrigao

Principais autores

Comunicacéo aberta,
bidirecional e
adaptativa

Importancia da comunicagéo aberta, de
mao dupla e da necessidade de
adaptar a comunicacao as diferentes
fases do processo de inovagéo.

Kunsch (2003); Garcia-Morales
et al. (2011); Linke, Zerfass
(2011); Wang et al. (2023); Ober,
Kochmanska (2022)

Superacgéao de
resisténcias e criacao
de clima favoravel

O papel da comunicagdo em superar
resisténcias dos funcionarios e criar um
clima organizacional propicio a
inovacao.

Garcia-Morales et al. (2011);
Glinska-Newes et al. (2017);
Digman (1977)

Disseminacgao,
fertilizacdo e
aceitagao de ideias
inovadoras

A comunicagao como meio de
disseminar, diversificar e promover a
aceitagao de ideias e resultados
inovadores, incluindo linguagem
persuasiva e estratégias discursivas.

Garcia-Morales et al. (2011);
Glinska-Newes et al. (2017);
Zhang et al. (2021); Francgois et
al. (2002); Rothwell, Dodgson
(1991); Ulijn et al. (2000)

Aprendizagem
organizacional e
gestédo do
conhecimento

O papel da comunicagao na
aprendizagem organizacional,
transformagéo do conhecimento tacito
em explicito e identificagéo de
inovadores via analise de e-mails.

Garcia-Morales et al. (2011);
Zhang, Gao (2010); Gloor et al.
(2020)

comunicagao

inovagao orientada por funcionarios,
moderado pelo tipo de organizagao, e a
importancia dos fluxos de comunicagéo
(ascendente, descendente).

Legitimidade e A comunicagdo como antecedente da Wang et al. (2023); Aakhus,
engajamento na legitimidade da inovacédo e a Bzdak (2015)
inovagao importancia do engajamento de
stakeholders e desenho de
comunicagao colaborativa.
Fluxos de O impacto da comunicagéo na Suh et al. (2018); Dianoux et al.

(2019)

Antecedentes e
consequéncias da
adogao de inovacgdes

Fatores como liderancga, clima e
comunicagdo como antecedentes da
adogao de inovagdes, e o impacto da

Gouda, Tiwari (2022); Farhi et al.
(2023); Waititu, Barker (2023)
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adogao de inovagdes no desempenho
organizacional.

Fonte: Elaborado pelo autor (2024)

O quadro 6 evidencia a diversidade de tdépicos inter-relacionados que
emergiram da analise da literatura sobre como a comunicagéo influencia os processos
de inovagao organizacional. Esses achados fornecem insights valiosos para gestores
e pesquisadores interessados em maximizar o potencial inovador de suas
organizagdes por meio de estratégias de comunicagéo eficazes.

De acordo com os estudos analisados, a comunicagao aberta, bidirecional e
adaptativa emerge como um fator critico para impulsionar a inovagado nas
organizagdes. Kunsch (2003), Garcia-Morales, Matias-Reche e Verdu-Jover (2011), e
Linke e Zerfass (2011) defendem a importancia de uma comunicagdo de mao dupla,
flexivel e que busque integrar ideias, promovendo interagdes sociais necessarias para
um melhor desempenho nos processos de inovagao. Garcia-Morales et al. (2011) e
Ober e Kochmanska (2022) destacam que a comunicagdo aberta facilita a
aprendizagem organizacional e a proatividade tecnoldgica, essenciais para a
inovacédo, além de ajustarem-se as dindmicas emocionais e cognitivas dos
stakeholders em diferentes estagios do processo inovador.

Wang et al. (2023) obtiveram evidéncias empiricas robustas de que a
comunicagcao aberta por lideres seniores € um antecedente fundamental da
legitimidade percebida, a qual prediz maior sucesso da inovagao aberta, corroborando
a importancia de uma comunicagéo integradora mencionada por Garcia-Morales et al.
(2011). Além disso, a comunicagdo externa aberta modera essa relag&o indireta,
sugerindo que um fluxo constante de informagdes entre a organizagao e suas partes
interessadas externas pode aumentar a aceitacdo e o apoio a iniciativas inovadoras.
Linke e Zerfass (2011) complementam essa visao, propondo que a comunicagao deve
se adaptar as condi¢cbes de cada fase do processo de inovagéo (conscientizagéo,
compreensao, aceitacdo e agdo), desempenhando diferentes fungbes além da mera
transmissao de informacdes.

No entanto, uma comunicagao excessiva pode se tornar um problema devido
a circulagdo de informagdes redundantes, como alertam Garcia-Morales, Matias-

Reche e Verdu-Jover (2011). Eles sugerem que a sobrecarga informacional pode levar
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a diminuicdo da qualidade das decisbes e ao esgotamento dos colaboradores,
afetando negativamente a inovagdo. Ober e Kochmanska (2022) corroboram essa
perspectiva, identificando que tipos distintos de comunicacdo sdo necessarios
conforme uma inovagdo avanga pelos estagios de preparagao, introdugéo,
implementagao e avaliagao.

Outra lacuna importante refere-se a escassez de estudos longitudinais que
acompanhem o impacto da comunicagéo aberta e adaptativa ao longo do tempo.
Pesquisas futuras nesse sentido, como sugerem Wang et al. (2023), poderiam
fornecer ideias valiosas sobre a evolugao das necessidades de comunicacgao e seus
efeitos em longo prazo nos processos de inovagéo. Dessa forma, é essencial que
futuras pesquisas adotem abordagens metodolégicas que contemplem a
complexidade e a dinamica temporal desses processos. Além disso, a investigagcéo
sobre o papel de diferentes canais e formatos de comunicagdo em contextos variados
pode proporcionar insights praticos valiosos para gestores que buscam otimizar a
comunicagao organizacional em prol da inovagao.

Portanto, para avancar no conhecimento sobre a inter-relacdo entre
comunicagao organizacional e inovagao, € crucial integrar as perspectivas de diversos
estudos, como os de Garcia-Morales et al. (2011), Ober e Kochmanska (2022), e
Wang et al. (2023), e explorar estratégias comunicativas que sejam adaptativas e
eficazes ao longo das diferentes fases do processo inovador.

Seguindo na analise dos artigos selecionados, percebeu-se que a
comunicagdo organizacional desempenha um papel fundamental na superagéo de
resisténcias e na criagdo de um clima favoravel a inovagao, conforme evidenciado
pelos estudos analisados. Garcia-Morales, Matias-Reche e Verdu-Jover (2011)
destacam que a comunicagéo interna é responsavel por ajudar a vencer a resisténcia
a inovagéo, reduzir incertezas e desenvolver uma consciéncia mais ampla sobre os
beneficios das mudancas em relacdo as praticas atuais. Corroborando essa
perspectiva, Glinska-Newes et al. (2017) demonstraram que as relagdes positivas no
ambiente de trabalho sdo essenciais para o bom andamento da inovagdo. Nesse
contexto, a comunicagéo interna exerce influéncia fundamental, incentivando a troca
de informagdes e disseminando o conhecimento, fatores que contribuem para um

clima propicio a inovagao.
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Digman (1977) identificou que a comunicagao interna efetiva € um dos fatores
que aumentam a utilizagao, a geragao e a qualidade das inovagdes nas organizagdes.
Esse achado € corroborado por outros estudos citados pelo autor, como o Relatério
da Academia Nacional de Ciéncias para a Camara dos Deputados dos EUA, que
evidencia a importancia da comunicagcao completa em todas as etapas do processo
de inovacdo. Esses estudos em conjunto destacam a importancia de uma
comunicacgao transparente e continua para a criagdo de um ambiente de trabalho que
favorecga a inovacao, abordando tanto a redugao de resisténcias quanto a promogao
de um clima organizacional positivo.

Embora os estudos analisados reconhegam o papel crucial da comunicagao
na superacao de resisténcias e na criagdo de um ambiente favoravel a inovagao, uma
lacuna identificada consiste na escassez de pesquisas que investiguem estratégias
especificas de comunicacdo mais eficazes nesse sentido. A maioria dos estudos
aborda esse aspecto de forma genérica, sem aprofundar as abordagens
comunicacionais mais adequadas para lidar com diferentes tipos de resisténcia e
promover um clima verdadeiramente propicio a inovagao. Garcia-Morales et al. (2011)
e Glinska-Newes et al. (2017) sugerem que é necessario desenvolver pesquisas que
identifiquem quais estratégias comunicacionais especificas sdo mais eficazes para
diferentes contextos de inovagao.

Outra lacuna observada refere-se a falta de investigagbes que explorem a
influéncia de fatores contextuais, como a cultura organizacional e o setor de atuagao,
na eficacia das estratégias de comunicagéao voltadas a superagao de resisténcias e a
criacdo de um clima favoravel a inovagao. Estudos futuros que abordem essas
lacunas poderiam fornecer insights valiosos para a pratica gerencial, auxiliando as
organizagbes a desenvolver abordagens de comunicagdo mais personalizadas e
eficazes. A compreensdo de como esses fatores contextuais afetam a comunicagéo
pode permitir que gestores adaptem suas estratégias para melhor atender as
necessidades especificas de suas organizagdes, promovendo um ambiente mais
receptivo a inovagao.

Os estudos analisados também evidenciam o papel fundamental da
comunicagdo organizacional como meio de disseminar, fertilizar e promover a
aceitacao de ideias e resultados inovadores. Garcia-Morales, Matias-Reche e Verdu-

Jover (2011) apontam que a comunicagao interna € responsavel por disseminar,
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diversificar e fertilizar ideias inovadoras dentro da organizag&o, além de garantir o
envolvimento dos membros e a aceitacdo dos resultados do processo de inovacgao.
Corroborando essa perspectiva, Glinska-Newes et al. (2017) demonstraram que a
comunicagado influencia positivamente as relagcbes interpessoais e sociais,
incentivando a troca frequente de informacgdes e a disseminagdo do conhecimento,
fatores essenciais para a criagao e aceitagdo de inovagdes. Frangois, Favre e Negassi
(2002), bem como Rothwell e Dodgson (1991), ressaltam a importancia da
comunicagao interna, juntamente com outros fatores organizacionais, para o sucesso
da inovacdo em empresas de pequeno e meédio porte. Ulijn et al. (2000)
complementam essa visdo, destacando que a comunicagao interna € fundamental
para a difusdo de ideais, adogdo de mudangas e implementagdo de estratégias e
inovagdes nas organizagdes.

Zhang et al. (2021) trazem uma contribuicdo unica ao enfatizar a relevancia
da linguagem persuasiva e das estratégias discursivas nos langamentos de produtos
inovadores. Seu estudo demonstrou que essas estratégias discursivas melhoram a
compreensao e aceitagao de inovagdes pelo publico-alvo, reforcando a importancia
da comunicacao adaptativa e persuasiva para o sucesso da inovagao. Esses estudos,
em conjunto, destacam que a comunicagdo interna ndo € apenas um meio de
transmissao de informagdes, mas um componente estratégico que pode influenciar
significativamente a capacidade de uma organizag&o de inovar com sucesso.

Uma lacuna identificada refere-se a necessidade de investigar mais
profundamente os diferentes canais e formatos de comunicagao mais eficazes para a
disseminacao, fertilizacdo e aceitacdo de ideias inovadoras, considerando fatores
contextuais como a cultura organizacional, o setor de atuagao e o estagio do processo
de inovagdo. Garcia-Morales et al. (2011) e Glinska-Newes et al. (2017) sugerem que
uma abordagem mais granular na escolha dos canais e formatos de comunicagao
pode aumentar a eficacia das estratégias de disseminacéo de inovagao. Além disso,
observa-se uma escassez de estudos que explorem o impacto da comunicagao na
aceitacdo de diferentes tipos de inovagao, como inovagdes incrementais, radicais ou
disruptivas. Pesquisas futuras poderiam abordar essas lacunas, fornecendo insights
valiosos para o desenvolvimento de estratégias de comunicagao personalizadas e
eficazes na promogdo da aceitacdo de inovagbes em diferentes contextos

organizacionais.
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Portanto, para avangar no conhecimento sobre a comunicagao organizacional
e sua relagdo com a inovacdo, é crucial considerar ndo apenas a importancia da
comunicagdo interna, mas também as estratégias especificas que podem ser
adotadas para diferentes tipos de inovagao e contextos organizacionais. A integragcéo
de perspectivas como as de Zhang et al. (2021) e Ulijn et al. (2000) pode fornecer uma
base sélida para o desenvolvimento de praticas comunicacionais mais eficazes e
adaptativas, capazes de promover uma cultura de inovagao sustentavel e de longo
prazo nas organizagoes.

Avancando nas anadlises dos estudos, foi possivel entender que a
comunicagao interna desempenha um papel crucial na aprendizagem organizacional
e na gestdo do conhecimento, fatores essenciais para a inovagao. Garcia-Morales,
Matias-Reche e Verdu-Jover (2011) destacam que a comunicagao interna auxilia na
avaliacdo, assimilacdo, aplicagdo e expansdo de novos conhecimentos,
transformando o conhecimento tacito em explicito e facilitando a inovagdo. Zhang e
Gao (2010) corroboram essa visdo, mostrando que uma comunicagao eficaz contribui
para a aprendizagem da equipe a longo prazo, especialmente no contexto da inovagao
incremental. Gloor, Fronzetti Colladon e Grippa (2020) introduzem uma abordagem
inovadora de analise de e-mails para identificar funcionarios inovadores, promovendo
a autoconsciéncia e o pensamento reflexivo.

Embora a importancia da comunicagdo interna para a aprendizagem
organizacional e a gestdo do conhecimento seja clara, varias lacunas ainda persistem.
Uma delas € a necessidade de explorar mais profundamente como diferentes
estratégias de comunicagdo podem ser otimizadas para transformar o conhecimento
tacito em explicito, conforme sugerido por Garcia-Morales et al. (2011). Zhang e Gao
(2010) ressaltam a importancia da comunicag¢ao para a aprendizagem a longo prazo,
mas faltam estudos que examinem essas dinamicas ao longo do tempo e em
diferentes contextos organizacionais.

Além disso, ha uma lacuna significativa relacionada ao impacto da tecnologia
na comunicacao interna e na gestdo do conhecimento. Embora Gloor et al. (2020)
proponham a analise de e-mails como ferramenta inovadora, € necessario investigar
como outras tecnologias emergentes, como plataformas colaborativas e inteligéncia

artificial, podem melhorar a comunicagao interna e a gestao do conhecimento.
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Diversos estudos levantados e analisados aqui também demonstram que a
comunicagdo desempenha um papel fundamental na legitimagéo e no engajamento
no processo de inovagao. Wang et al. (2023) encontraram evidéncias empiricas de
que a comunicagao aberta por lideres seniores estd diretamente associada a
julgamentos de legitimidade instrumental, relacional e moral, os quais sao preditores
de maior sucesso na inovacdo aberta. A pesquisa revelou que a comunicagao
transparente e consistente de lideres seniores ndo apenas fortalece a confianca e a
credibilidade entre os membros da organizagdo, mas também facilita a aceitagdo e o
suporte para iniciativas inovadoras.

Aakhus e Bzdak (2015) complementam essa perspectiva ao desenvolver um
framework inovador para entender a competéncia de engajamento de stakeholders.
Eles destacam como o design de comunicagao colaborativa pode ser aprimorado para
envolver as partes interessadas de forma mais efetiva. Segundo os autores, a adogéo
de uma abordagem dialégica, que trata os stakeholders como parceiros ativos, €
crucial para o sucesso da inovagéo. Essa abordagem n&o s6 melhora a qualidade da
comunicagdo, mas também aumenta o engajamento e a participagédo, criando um
ambiente mais propicio para a inovagéo.

Os estudos de Wang et al. (2023) e Aakhus e Bzdak (2015) sugerem que a
comunicagao deve ser vista como uma ferramenta estratégica que pode legitimar e
promover a inovagdo ao envolver lideres seniores e stakeholders de maneira
colaborativa. No entanto, é necessario investigar mais a fundo como essas praticas
comunicativas podem ser implementadas em diferentes contextos organizacionais e
culturais para maximizar seu impacto.

No contexto dos fluxos de comunicagc&do, os estudos oferecem insights
valiosos. Suh et al. (2018) descobriram que a comunicagdo interna promove a
inovacédo continua entre colaboradores em setores com fins lucrativos, mas seus
efeitos sdo variaveis no setor sem fins lucrativos e inexistentes no setor publico. Isso
sugere que a eficacia da comunicacgéo interna depende do contexto organizacional.
Os autores destacam a importancia de um fluxo de comunicagdo ascendente,
permitindo que a alta gestdo ouga e responda as ideias e preocupacdes dos
funcionarios, essencial para fomentar um ambiente inovador.

Ademais, Dianoux et al. (2019) exploraram a utilizagdo de nudges como

ferramenta de comunicagao para incentivar comportamentos desejados em equipes
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de inovagao agil. Eles encontraram que essas pequenas intervengdes aumentam
significativamente a participacdo e o engajamento dos colaboradores, promovendo
uma cultura de inovagao. A aplicagdo de nudges, que sdo estimulos sutis e indiretos,
mostrou-se eficaz em direcionar os colaboradores para comportamentos que
suportam os objetivos inovadores da organizagao.

Esses estudos, em conjunto, sublinham a importancia de estratégias de
comunicac¢ao adaptativas e orientadas para os funcionarios, destacando que tanto os
fluxos de comunicagéo ascendentes quanto as ferramentas de engajamento, como os
nudges, sdo fundamentais para impulsionar a inovagdo. Entretanto, é essencial
reconhecer as variabilidades contextuais que podem influenciar a eficacia dessas
estratégias.

Diversos estudos analisam os antecedentes e consequéncias da adog¢ao de
inovagoes, fornecendo insights valiosos sobre fatores que influenciam esse processo.
Gouda e Tiwari (2022) identificaram que a gestdo do conhecimento, um clima de
inovacéao, agilidade de aprendizagem e comunicag¢ao corporativa interna impactam
positivamente a adog&o de inovagéo, que, por sua vez, esta ligada ao desempenho
sustentavel dos negdcios. Farhi et al. (2023), ao investigar o papel das relagdes
publicas e da comunicagdo na promocdo da sustentabilidade econbmica, néo
encontraram impacto significativo dessas praticas na promogédo da inovagéo,
sugerindo que outros fatores podem ser mais determinantes nesse contexto.

Waititu e Barker (2023) examinaram a adog&o da comunicag&o interna online
para compartilhamento de conhecimento, destacando a importancia de treinamento
adequado e de um ambiente organizacional favoravel para modificar atitudes em
relacdo a adog&o dessas ferramentas. Ober e Kochmanska (2022) contribuiram com
a identificacdo de 12 fatores-chave de comunicacéao interna que afetam a aceitagao
de inovagdes pelos funcionarios em diferentes estagios do processo de
implementagdo. Eles propdéem um modelo abrangente de quatro etapas para a
introdugdo bem-sucedida de inovagdes, adaptando estrategicamente os esforgos de
comunicacgao interna a cada fase.

Esses estudos, em conjunto, destacam a complexidade da adog&o de
inovagdes e a necessidade de uma abordagem multifacetada. Embora a comunicagao
interna seja crucial, € evidente que fatores contextuais e especificos do ambiente

organizacional desempenham papeéis significativos. As descobertas de Farhi et al.
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(2023) indicam que simplesmente melhorar a comunicagdo ndo é suficiente para
promover a inovagao, enquanto a pesquisa de Ober e Kochmanska (2022) sugere que
a personalizagao das estratégias de comunicagao pode ser crucial para a aceitagéo
de novas ideias.

Em sintese, os estudos analisados evidenciam que a comunicacdo € um
elemento transversal e vital nos processos de inovagdo nas organizagdes. A
comunicagao aberta, bidirecional e adaptativa é crucial para impulsionar a inovacao,
facilitando a aprendizagem organizacional e a gestdo do conhecimento, além de
superar resisténcias. Autores como Garcia-Morales, Matias-Reche e Verdu-Jover
(2011) destacam a importancia de transformar conhecimento tacito em explicito para
melhorar a competitividade. Zhang e Gao (2010) sublinham a relevancia da
comunicagdo para a aprendizagem a longo prazo, enquanto Wang et al. (2023)
mostram que a comunicagdo aberta por lideres seniores é fundamental para o
sucesso da inovagao aberta. Aakhus e Bzdak (2015) complementam essa visdo ao
defender uma abordagem dialégica, envolvendo stakeholders como parceiros ativos.

No entanto, lacunas persistem, como a necessidade de explorar estratégias
de comunicagéo personalizadas para diferentes contextos organizacionais e tipos de
inovacéo, além de integrar tecnologias emergentes para melhorar a comunicagao
interna, conforme sugerido por Gloor et al. (2020). A eficacia das estratégias de
comunicagao varia conforme o contexto organizacional, como apontado por Suh et al.
(2018) e Farhi et al. (2023).

2.3.2 Estudos de caso do tema

A comunicagdo, como mencionado até agora, desempenha um papel
fundamental nos processos de inovagao, sendo capaz de potencializar a criatividade,
estabelecer conexdes e engajar os colaboradores. Nesse sentido, estudar casos de
sucesso em que a comunicacao teve um papel central € essencial para entender como
ela pode ser usada estrategicamente nesses processos e, assim, contribuir para a
construcédo do framework conceitual, que € o objetivo desta tese.

No estudo de Gutierrez-Garcia, Recalde, Alfaro (2021), € proposta uma
estrutura tedrica que explica a contribuicdo estratégica dos departamentos de
comunicagao nos processos de inovagao aberta (Ol). Essa estrutura identifica quatro
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fatores principais que aprimoram os processos de Ol e os relacionamentos com

parceiros externos:

1.

estratégia e planejamento de comunicacdo: Esse fator refere-se ao
desenvolvimento de um plano de comunicagdo alinhado a estratégia de
inovagcdo da organizagdo. Isso envolve identificar o publico-alvo, definir as
mensagens-chave, selecionar os canais de comunicagdo apropriados e
estabelecer os objetivos de comunicagéo;

canais e ferramentas de comunicacio: Esse fator diz respeito a selecdo dos
canais e ferramentas de comunicacdo mais adequados para o processo
especifico de Inovacdo Aberta. Isso inclui identificar os canais mais eficazes
para se comunicar com parceiros externos, como midias sociais, e-mail ou
reunides presenciais, e selecionar as ferramentas mais apropriadas para
compartilhar informagdes, como wikis, blogs ou videoconferéncia;

habilidades e competéncias de comunicacao: Esse fator refere-se as
habilidades e competéncias exigidas pelos profissionais de comunicag¢ao para
apoiar efetivamente os processos de Inovagdo Aberta. Isso envolve o
desenvolvimento de habilidades em &areas como gerenciamento de
relacionamentos, negociagdo, resolugdo de conflitos e comunicagéo
intercultural;

cultura e clima de comunicacéo: Esse fator diz respeito a cultura organizacional
e ao clima que apoiam a comunicacao eficaz nos processos de Ol. Isso envolve
a criagao de uma cultura de confianga, transparéncia e colaboragao, onde a
comunicagdo é valorizada e incentivada, e onde ha uma compreensao
compartilhada da importadncia da comunicacdo para alcancar as metas de
inovagao.

A estrutura proposta por Gutierrez-Garcia, Recalde e Alfaro (2021) sugere que

a comunicagao desempenha um papel central no aprimoramento dos relacionamentos

com parceiros externos e na facilitacdo da capacidade geral de comunicagao da

organizacdo. Além disso, o estudo sugere que a estrutura proposta pode permitir que

os gerentes de inovagao identifiquem os fatores nos quais a fungédo de comunicagéo

e seus profissionais podem desempenhar um papel na facilitacido dos processos de

Inovagéo Aberta.
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Com base em estudos anteriores, em especial de Bogers et al. (2018 apud
Gutierrez-Garcia; Recalde; Alfaro, 2021) e West e Bogers (2017 apud Gutierrez-
Garcia; Recalde; Alfaro, 2021), os autores descrevem a criagdo de uma estrutura que
reune os fatores importantes relacionados a comunicagéo e a inovagao aberta, a partir
da revisao de pesquisas de diferentes campos. Esse framework teorico foi organizado

em quatro diferentes categorias, conforme apresentado na figura 6.

Figura 6 - Framework do uso da comunicagado em processos de inovagao

aberta
Relevancia estratégica da comunicagdo Capacidades
- Posi¢ao na estrutura organizacional - Capacidade absortiva
- Alinhamento com a estratégia do negécio - Dlstanqa cognitiva B )
- Fungao do departamento de Comunicagéo - Capacidade de exploragéo do ambiente
- Adig&o de novos objetivos e KPIs - Ambidestria organizacional

Fatores de influéncia nas

fungées da comunicagao

para promover a inovagao
aberta

Organizagao da inovagao Cultura

- Estagios do processo de inovagéo -Verdade

- Modelo total de inovacéo - Envolvimento

- Ferramentas formais - Comprometimento

- Transparéncia

- Agente de mudancga

Fonte: Gutierrez-Garcia, Recalde e Alfaro (2021).

Dessa forma, os autores exploram como os departamentos de comunicagao
podem aprimorar a inovagao aberta nas empresas, analisando a relacdo entre
comunicagao corporativa e gestao da inovagéao. Eles utilizam um modelo analitico com
quatro construgdes tedricas para investigar os fatores que melhoram os processos de
inovacao aberta e as relagcbes com parceiros externos. No entanto, apesar da
proposta tedrica, os autores reconhecem a necessidade de mais pesquisas
académicas para esclarecer a dimens&o comunicativa da Inovagao Aberta e como o
gerenciamento da comunicagéo afeta o processo e os resultados da inovagéo aberta.
Isso requer uma abordagem multidisciplinar e a incorporagao de varios ramos tedricos
relevantes.

O artigo de Gutierrez-Garcia, Recalde, Alfaro (2021) ressalta suas proprias

limitagdes. Ele ndo foi projetado como uma visdo geral abrangente do topico e nao
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tem a pretensao de ser estatisticamente representativo ou generalizavel. O estudo foi
conduzido com o objetivo de explorar as contribuicbes teoricas e praticas do
departamento de comunicacdo para a Inovagdo Aberta, bem como conscientizar
académicos e profissionais sobre esse novo, mas negligenciado, topico de pesquisa.
A abordagem qualitativa adotada visa avaliar o valor da estrutura proposta, e as
principais questdes levantadas requerem pesquisas adicionais.

Os autores sugerem que pesquisas futuras sobre Inovagcdo Aberta se
concentrem em dois topicos principais: o processo relacional da Inovagao Aberta e o
papel do diretor de comunicagédo na elaboracéo de estratégias de Inovagao Aberta.
Eles destacam a importancia das areas de comunicagdo corporativa e relagcbes
publicas, bem como o referencial tedrico proposto no artigo. Além disso, eles também
sugerem que pesquisas futuras explorem a dimensdo comunicativa da Inovagéo
Aberta utilizando teorias institucionais e a teoria da Comunicacdo como Constitutiva
da Organizagdo (CCO). Essa abordagem pode ajudar a compreender como a
inovacgéao ocorre nas interagdes entre membros da organizagao e partes interessadas,
fornecendo outra perspectiva sobre a comunicagao na Inovacao Aberta.

Por outro lado, o estudo desenvolvido por Pfeffermann (2017) discute uma
pesquisa qualitativa realizada com novos empreendimentos internacionais,
conhecidos como "born globals", para entender melhor sua capacidade gerencial
dindmica de comunicagao de inovagdo e como eles gerenciam suas atividades de
comunicagao de inovagédo vinculadas ao seu modelo de negocios. O estudo utilizou
um instrumento empresarial para coleta e observagao padronizadas de dados, a fim
de fornecer uma base para comparagcdo dos resultados. O artigo enfatiza a
importancia da capacidade inovadora como fator de impacto para o crescimento dos
negocios na era da informagdo. No entanto, o artigo ndo apresenta resultados ou
descobertas especificas.

Pfeffermann (2017) enfatiza a importancia das atividades de comunicacao e
seus resultados para impulsionar a inovagdo, o crescimento e o posicionamento
competitivo das empresas em plataformas digitais globais. Ela destaca que a
capacidade de orquestrar essas atividades de comunicagdo nos niveis estratégico-
empreendedor e operacional rotinizado é crucial para abordar diferentes mercados,
como mercados de recursos, mercados de comunicacdo e mercados de

vendas/consumidores. Pfeffermann argumenta que a comunicagdo estratégica de
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inovacao desempenha um papel fundamental para empresas que adotam uma
abordagem empreendedora, permitindo a criagdo sistematica de valor e o
estabelecimento de uma cultura de inovagao aberta alinhada a estratégia. Isso tende
a resultar em um desempenho comercial superior no longo prazo.

Em seus estudos, Pfeffermann (2017) destaca que diferentes tipos de
comunicagao requerem ferramentas e métodos especificos. Por exemplo, as relagcoes
publicas utilizam comunicados de imprensa, conferéncias de imprensa, salas de
noticias online e relagdes com blogueiros. A comunicagdo com os funcionarios faz uso
de intranet, redes sociais internas de negocios, revistas e eventos. Ja a comunicagéo
estratégica de inovacdo utiliza estratégias como enquadramento, narragdo de
historias, gerenciamento de problemas, gamificagdo, cocriagdo e comunicagao
multissensorial. Para a pesquisadora, o modelo de comunicagdo Canvas pode ser
usado como um instrumento empreendedor para gerenciar essas atividades de
comunicagdo para inovagdo. Isso auxiliaria na focalizagdo da capacidade de uma
organizagéo e de um individuo para gerir atividades de comunicagao para inovagao,
tanto no nivel estratégico-empreendedor quanto no nivel operacional rotinizado.

Pfeffermann (2017) sugere que a comunicagdo de inovagdo deve se
concentrar em cinco principios basicos: gerenciamento estratégico da comunicacgéo,
gerenciamento de design, gerenciamento de capacidades, gerenciamento de
relacionamento com as partes interessadas e gerenciamento inteligente de
informacgdes (gerenciamento de Tl e conhecimento). Esses principios s&o essenciais
para que as empresas criem novos recursos em ambientes sistémicos complexos, o
que sera uma tarefa fundamental no gerenciamento de todos os negdécios no futuro.

Ao final de sua pesquisa, Pfeffermann (2017) descreve um processo de cinco
etapas para projetar e implementar um novo modelo de negdcios e proposta de valor.
A primeira etapa ¢€ identificar os principais parceiros, clientes, recursos, atividades e
canais para oferecer novas ofertas. A segunda etapa envolve a criagdo de um modelo
de comunicagdo com oito blocos, incluindo objetivo, estratégia, instrumentos
estratégicos, instrumentos operacionais, mercado de recursos, mercado de
comunicagao, mercado de vendas e recursos. O terceiro passo € inventar novos
instrumentos que se ajustem ao modelo de negdcios e facilitem modelos de
comunicagao inovadores. A quarta etapa consiste em verificar sistematicamente o

modelo de comunicagao por meio de perguntas criticas, a fim de garantir que esteja
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alinhado com o modelo de negdcios. Por fim, a quinta etapa visa aproveitar esse
instrumento na pratica diaria de gerenciamento para implementar o novo modelo de
negocios e adaptar continuamente tanto a comunicag&o quanto o modelo de negécios.

Além disso, sugere-se que pesquisas futuras se concentrem em arquétipos
especificos de modelos de negadcios, diferentes processos de design de modelos de
negocios e ambientes relacionados a comunicagéo de inovacgao, utilizando técnicas
de canvas ou outros métodos e instrumentos de coleta de dados. Isso ajudara as
empresas a compreenderem melhor o papel da comunicag¢ao inovadora na construgao
de uma base de recursos valiosa e na obtenc&o de vantagem competitiva.

Outro estudo de caso sobre o tema, realizado por Ebadi, Utterback (1984),
examinou a relagdo entre comunicagao e inovagéao tecnoldgica. O estudo constatou
que a comunicagdo desempenha um papel significativo no sucesso da inovagéo
tecnoldgica. Especificamente, descobriu-se que a frequéncia, a centralidade e a
diversidade da comunicacdo tém efeitos positivos sobre o sucesso da inovagao
tecnoldgica. No entanto, constatou-se que a alta formalidade da comunicagdo possui
um efeito negativo na inovagéao tecnologica. Em nivel agregado, a coesao da rede, a
centralidade e a diversidade das comunicacdes apresentaram uma relagao positiva
com a inovagao tecnologica. O artigo sugere que a administracdo deve facilitar e
promover a troca de informagdes entre pesquisadores e organizagbes, bem como
incentivar projetos conjuntos de pesquisa e outras atividades interativas para melhorar
a inovagao tecnologica.

Uma limitacdo do artigo de Ebadi, Utterback (1984) € que os dados foram
coletados de um grupo especifico de pesquisadores (117 projetos de pesquisa da Sea
Grant), o que pode limitar a generalizacdo das descobertas para outros contextos.
Além disso, o estudo concentrou-se nos padrbes de comunicacdo técnica entre
pesquisadores e organizagdes, ndo examinando outros fatores que podem influenciar
os resultados da inovagao tecnolégica, como financiamento, recursos e cultura
organizacional.

Por outro lado, o estudo conduzido por Bruhm e Ahlers (2013) confirma que a
comunicagdo desempenha um papel crucial no processo de inovagao. Segundo os
autores, a gestao eficaz e eficiente da comunicagao € essencial para o sucesso de
uma politica de inovacado aberta. Eles afirmam que a comunicagdo de inovacao é

responsavel por alinhar todas as interfaces internas e externas ao longo do processo
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de inovagao, garantindo que o processo de desenvolvimento seja eficiente e eficaz, e
que a inovagao desenvolvida seja implementada com sucesso no mercado.

Ainda segundo o trabalho de Bruhm e Ahlers (2013), para coordenar a
comunicagdo no processo de inovagdo, € necessario identificar as necessidades
relevantes de integragdo como pré-condicdo para planejar e implementar com
sucesso a comunicacao de inovagao. O processo de inovagao mapeia o caminho para
isso e precisa ser especificado de forma mais clara para esse fim; ele deve ser
estruturado dentro de um processo de inovacdo para desenvolvimento e
implementagédo. No ambito do planejamento de inovagao, sdo empregados processos
de planejamento em varios niveis para fornecer uma base sistematica para a tomada
de decisbes em inovacgdes de produtos. Aqui pode ser introduzido um processo de
inovacéo em trés estagios, consistindo em trés fases: "geragéo de ideias", "triagem de
ideias" e "realizagao de ideias". Portanto, a gestao eficaz da comunicagéo pode ajudar
a garantir que todas as partes interessadas envolvidas no processo de inovagéo
estejam alinhadas com os interesses umas das outras, levando a um processo de
desenvolvimento mais eficiente e eficaz.

Como resultado de seu trabalho, Bruhm e Ahlers (2013) propdem a utilizag&o
de um framework conceitual. Tal framework fornece orientagdes gerais sobre a
composi¢cao do conteudo de comunicagdo e instrugcbes explicitas sobre como o
conteudo de comunicacao deve ser implementado no trabalho diario de um processo
de inovagédo. Este quadro foi projetado para garantir que todas as partes interessadas
envolvidas no processo de inovagéo estejam alinhadas com os interesses umas das
outras, levando a um processo de desenvolvimento mais eficiente e eficaz.

O framework consiste em varios componentes, incluindo:

e objetivos de comunicagéo: sdo os objetivos que precisam ser alcangados por
meio da comunicagao. Eles devem ser especificos, mensuraveis, alcancaveis,
relevantes e definidos por prazo.

e publico-alvo: refere-se ao grupo de pessoas que recebera a mensagem de
comunicagdo. E importante identificar suas necessidades, interesses e
preferéncias para adequar a mensagem de acordo.

e mensagens-chave: sd0 0s principais pontos que precisam ser comunicados
para atingir os objetivos de comunicagcdo. Devem ser claros, concisos e

relevantes.
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e canais de comunicagao: sdo os meios pelos quais a mensagem sera entregue
ao publico-alvo. Diferentes canais podem ser usados dependendo da natureza
da mensagem e do publico-alvo.

e mecanismo de feedback: este € um componente crucial do quadro, pois permite
a melhoria continua dos esforgos de comunicagdo com base no feedback das
partes interessadas.

Em geral, este framework conceitual, que ajudou na construgdo do nosso,
fornece uma abordagem sistematica para o planejamento e implementagdo de
estratégias eficazes de comunicagdo em apoio aos processos de inovagéo. Ao seguir
este quadro, as organizagbes podem garantir que seus esforgos de comunicagao de
inovacédo estejam alinhados com os interesses internos e externos ao longo do
processo de inovacgao, levando a resultados bem-sucedidos.

Outro estudo a respeito do uso da comunicagao nos processos de inovagao &
o conduzido por Ye, Jha e Desouza (2015). Os autores propdem estratégias para que
as organizagdes incentivem a inovagao por meio da comunicagao efetiva, usando o
modelo de intraempreendedorismo para delinear estratégias de comunicagao para os
cinco estagios do processo de inovagao: geragao e mobilizag&do de ideias, selegao e
defesa de ideias, experimentacdo, comercializacdo e difusdo e implementacdo. O
Quadro 6 apresenta a sintese dos achados dos autores.

Quadro 7 - Problemas de comunicagéao, estratégias e metas para cinco etapas do
processo de inovacao

e Problemas de |e Possiveis e Metas para a

comunicagao ferramentas e comunicagao
técnicas
Geragao e mobilizagdo (e Barreiras e Analise de redes |e Criar um ambiente

hierarquicas e sociais aberto e sem
operacionais e Almocgos e avaliacao

e Avaliacdo e critica conversas de | e Encorajar a
precoce pesquisa colaboracéao

e Falta de tempo e |e Times dedicados
incentivo para encontrar

o (Gatekeepers ideias

e Inovacdo aberta e
crowdsourcing

Triagem e defesa e Evitamento de |e Enfase nas |e Clareza na
cristicas capacidades atuais apresentagao de

e Premiagao de e nos objetivos do ideias
defensores e negécio e Premiar 0s

geradores de ideias [® Documentagao defensores
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Designamento de
rastreadores e
prevencdo de ter
gerentes como
gatekeepers

Identificar chaves
de limite atuais
Inovagdo aberta e
crowdsourcing

Conhecimento
sobre os critérios
de avaliacao
Diminuir 0s
impactos negativos
de destacar
algumas ideias

Experimentacao

Entendimento
sobre como se
comunicagdo com
diferentes
stakeholders
Discussao sobre a
alta taxa de falhas
como um fato da
vida

Prototipos
Conferéncias
internas
Competicoes
Comecgar em menor
escala

Criar um buzz em
torno de ideias em

potencial

Fortalecer  redes
através da
experimentacao
Conectar o
objetivos da

experimentacao
com os objetivos do
negocio

Comercializagao

Sindrome do “nédo
inventado aqui”
Inércia e resisténcia
a novos processos
Dificuldade com
avaliacao

Falar a linguagem
certa

Aulas e cursos de
treinamento
Apresentacdo de
ideias da empresa
Comunidades de
pratica

Abertura para
novas ideias

Entusiasmo sobre
novas ideias de
outras areas da

empresa
Adequar a
linguagem a
audiéncia

Difuséo
implementacao

Conhecimento
sobre com quem se

comunicar
Enderegamento
para grupos ou
segmentos nao
usuais da
populagao

dar tempo para a
adaptacao de

novos requisitos
para inovagao.

Conectar ideias ao
sucesso individual
do empregado
Usar estratégias de
comunicagao multi-
camadas
Implementagao
cuidados, por
etapas

Uma mensagem
clara para todos os
grupos
Customizagdo da
informacao sobre a
inovacao

Uma compreensao
de como a inovagéao
melhora a pratica
atual

Fonte: Ye, Jha e Desouza (2015, tradugéo nossa).

Outro estudo de caso, desenvolvido por Rahimnia e Molavi (2020), buscou

examinar os efeitos da comunicacdo no desempenho da inovagao. O estudo usou

metodologia quantitativa e questionario para coletar dados de 450 gerentes e

membros envolvidos no processo de tomada de decisdo em 150 empresas que

operam no setor da industria de alimentos. O trabalho concluiu que a comunicagao

eficaz e a velocidade de tomada de decisdes estratégicas tém um impacto positivo

significativo no desempenho da inovagdo. A velocidade de tomada de decisdo
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estratégica tem desempenhado o papel intermediario entre o desempenho da
comunicagao e da inovagao. O estudo sugere que a comunicagao eficaz € a chave
para o desempenho organizacional e o funcionamento adequado e deve ser colocada
no processo de planejamento estratégico.

As implicagdes praticas do trabalho de Rahimnia e Molavi (2020) sugerem que
as organizagbes devem se concentrar em melhorar a velocidade de comunicagéo e
tomada de decisbes para melhorar o desempenho em inovagao e que a comunicagao
eficaz deve ser colocada no processo de planejamento estratégico para garantir o
funcionamento adequado da organizagao.

Por fim, o artigo de Enkel, Dingler e Mangels (2017) sugere que as empresas
podem se beneficiar de uma aplicag&o estratégica da comunicagao de inovagao para
promover a visibilidade da inovacdo aberta, a aquisicido de parceiros e o
gerenciamento de relacionamentos. O estudo baseia-se na literatura sobre inovagéo
aberta e na visdo baseada em relacionamentos para investigar como a comunicagéo
de inovagao distinta auxilia uma abordagem holistica de inovagdo aberta. Os
resultados revelam que o tempo de comunicac¢ao durante o processo de inovacgao, os
canais de comunicagéo e os grupos-alvo correspondentes constituem a abordagem
idiossincratica de inovagao aberta. O conteudo da comunicagdo, no entanto, é
principalmente semelhante ao de empresas com uma abordagem restrita de inovagao
aberta.

Para os autores, o papel da comunicagédo da inovagao na inovagao aberta é
facilitar a colaboragdo com parceiros externos, como fornecedores, clientes ou
empresas que operam em industrias estrangeiras. Ao comunicar suas capacidades e
processos de inovacgao, as empresas podem aprimorar suas capacidades de rede com
parceiros potenciais e gerar vantagens competitivas. As empresas podem aplicar
estrategicamente a comunicagdo da inovagado, concentrando-se em interfaces e
processos comunicativos que as ajudem a superar as assimetrias de informacao e a
construir capacidades dinamicas.

O quadro 8 sintetiza as principais praticas e ag¢des de comunicagao
identificadas na analise desses sete estudos de caso, além de apontar as principais
limitacbes de cada pesquisa.

Quadro 8 - Sintese das praticas comunicacionais e limitagdes dos estudos de caso
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Autores Praticas comunicacionais identificadas Limitacoes
Gutierrez-Garcia, Propdem uma estrutura tedrica que explica | e Nao ¢é estatisticamente
Recalde e Alfaro | a contribui¢cao estratégica dos representativo ou

(2021)

departamentos de comunicacdo para os
processos de inovagdo aberta. Com base
em revisbes de literatura, propdem um
framework do uso da comunicagdo em
processos de inovacgao aberta, baseado em
quatro pilares: relevancia estratégica da
comunicagdo, organizagdo da inovagéo,
capacidades e cultura.

generalizavel.

e N&o analisa como ocorrem
as interacdes
comunicacionais no
processo de inovagao.

Pfeffermann (2017)

Sugere o uso do modelo de comunicagao
Canvas para gerenciar atividades de
comunicagao para inovagao. Sugere que a
comunicagao de inovagao concentre-se em
cinco principios basicos: gerenciamento
estratégico da comunicacéao, gerenciamento
de design, gerenciamento de capacidades,
gerenciamento de relacionamento com as
partes interessadas e gerenciamento
inteligente de informagdes.

Nao propde um modelo que
possa ser aplicado a diferentes
modelos de negécios.

Ebadi
(1984)

e Utterback

Mostra que a frequéncia, a centralidade e a
diversidade da comunicagdo tém efeitos
positivos no sucesso da inovagao
tecnoloégica. Constatou que:

1- a alta formalidade de comunicacédo teve
um efeito negativo na inovagéo tecnoldgica;
2- a coesao da rede, a centralidade e a
diversidade das comunicagdes estavam

positivamente relacionadas a inovacéao
tecnoldgica.

Dados coletados de um grupo
especifico, o que limita a
generalizagdo. Concentrou-se
nos padrbes de comunicagao
técnica entre pesquisadores e
organizagoes, mas nao
examinou outros fatores como
financiamento, recursos e
cultura organizacional.

Bruhm e Abhlers

(2013)

Propdem a utilizagdo de um framework com
orientacées gerais sobre a composi¢cao do
conteudo de comunicagdo e instrugoes
explicitas sobre como o conteudo de
comunicacdo deve ser implementado no
trabalho diario de um processo de inovagao.
Tal framework deve ser composto por:
objetivos da comunicagdo, publico-alvo,
mensagens-chave, canais de comunicagao
e mecanismo de feedback.

Fornece orientagcdes gerais,
mas sem apresentar como
cada elemento da comunicacgéao
deve se organizar e ser
trabalhada em cada etapa do
processo de inovagao.

Ye, Jha e Desouza
(2015)

Propbdem estratégias e metas para incentivo
da inovacdo por meio da comunicagao
efetiva, usando o] modelo de
intraempreendedorismo.

Apesar de destacar
ferramentas e estratégias, nao
apresenta como a
comunicagao deve ser
trabalhada na pratica, como
determinando quais canais,
tipos de mensagens etc. devem
ser utilizados em cada etapa do
processo.

Rahimnia e Molavi

Sugerem que as organizagdes devem se

Nao se trata de pesquisa
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(2020)

concentrar em melhorar a velocidade de
comunicagao e tomada de decisbes para
melhorar o desempenho em inovagao e que
a comunicacgéo eficaz deve ser colocada no
processo de planejamento estratégico para
garantir o funcionamento adequado da
organizagao.

aplicada, portanto apenas
mostra resultado de
levantamento estatistico sobre
determinado problema e como
ele afeta a inovagdo, sem
demonstrar como o problema
pode ser resolvido.

Enkel, Dingler
Mangels (2017)

e

Perceberam que nas empresas
pesquisadas o tempo de comunicacao
durante o processo de inovagao, os canais
de comunicagcdo e o0s grupos-alvo
correspondentes constituem a abordagem
idiossincratica de inovagao aberta.

Estudo baseado apenas na
revisdo da literatura sobre
inovagdo aberta e na visdo
baseada em relacionamentos.
N&o apresenta uso pratico da
comunicagao nos processos de

inovacao.

Fonte: Produzido pelo autor

Considerando os avancos feitos nesse campo de estudo e suas limitagdes, o
framework aqui proposto pretende avangar ainda mais, como, por exemplo,
demonstrando como devem ocorrer as interagées comunicacionais em cada etapa do
processo de inovagédo, desenvolvendo um framework especifico para uso em
empresas de base tecnoldgica, além de ser um framework aplicado a um determinado
de de
A partir das analises e levantamentos feitos a partir do estudo da analise

modelo processo inovagao.
integrativa do tema e dos estudos de caso, € possivel afirmar que o objetivo especifico
“‘Descrever as praticas de comunicagao organizacional aplicadas no front-end da
Inovagdo” foi devidamente atendido, visto que ficou demonstrado como a
comunicagdo organizacional tem sido estudada e utilizada nos processos de

inovagao.
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3. ABORDAGEM METODOLOGICA

Este capitulo apresenta a caracterizagcado da pesquisa e como ela foi realizada
em relacdo aos procedimentos e etapas executadas. Na primeira parte, sao
apresentados o posicionamento ontolégico e epistemoldgico, o tipo, a natureza e a
abordagem em relagdo aos objetivos. Em seguida, sdo detalhadas as etapas de
execucao do estudo, bem como o processo de verificacdo da técnica utilizada.

3.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

Este trabalho adota uma visdo de mundo pragmatica, que se concentra na
utilidade e eficacia das coisas com base em uma verdade relativa, em vez de se
preocupar com a verdade ou a realidade absoluta. Segundo Creswell (2013), essa
visdo de mundo enfatiza a importancia da acao e da experiéncia pratica, em vez de
teorias abstratas ou especulagdes filoséficas. Assim, a visdo de mundo pragmatica
valoriza a resolucéo de problemas e a tomada de decisdes baseadas em evidéncias
empiricas e na experiéncia pratica, em vez de seguir cegamente dogmas ou
ideologias. Essa visdo de mundo é adequada, uma vez que o framework aqui
construido se baseia ndo apenas em referéncias bibliograficas, mas também nas
experiéncias dos atores dos processos de inovagao.

Ainda segundo Creswell (2013), a visdo pragmatica, em vez de focar no
meétodo, direciona a atencdo para o problema a ser estudado e para as perguntas
sobre esse problema. Dessa forma, o autor afirma que, por essa visdo de mundo, o
pesquisador € livre para escolher os métodos, técnicas e procedimentos de pesquisa
gque melhor atendam as suas necessidades e propositos. Nessa visdo de mundo, a
verdade € o que funciona no momento, uma vez que as pesquisas ocorrem em
contextos sociais, historicos, politicos, etc. especificos.

Com base nessa visdo de mundo, foi construida uma pesquisa do tipo
aplicada, na qual o conhecimento gerado pela investigacdo deve resultar em
aplicagdes praticas, que podem ir desde o desenvolvimento de novos produtos e
servigos até melhorias e inovagdes em processos e avangos cientificos (Riazuddin,

2007). Em linhas gerais, a motivagao desse tipo de pesquisa foi a busca por solugdes
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para problemas existentes, em que o pesquisador busca aplicar o conhecimento e n&o
apenas gera-lo ou amplia-lo.
O desenvolvimento desta pesquisa aplicada foi possivel a partir de uma

abordagem qualitativa. Nessa perspectiva,

[...] o cientista objetiva aprofundar-se na compreensao dos fendbmenos
que estuda — agbes dos individuos, grupos ou organizagdes em seu
ambiente ou contexto social —, interpretando-os segundo a perspectiva
dos proprios sujeitos que participam da situagédo, sem se preocupar
com representatividade numérica, generalizagbes estatisticas e
relagbes lineares de causa e efeito (Guerra, 2014, p. 11).

Em virtude dessas caracteristicas e da consciéncia de que as pessoas
interagem, interpretam e constroem sentido, a pesquisa qualitativa envolve
fundamentalmente, segundo Guerra (2014): 1) a interagdo entre o pesquisador e o
objeto de estudo, 2) o registro dos dados e informacgdes coletadas, e 3) a interpretacéo
e explicagao do pesquisador. Nesse processo, complementa Minayo (2008), é preciso
reconhecer que o objeto estudado € complexo, portanto, os dados precisam ser
coletados de forma adequada e sua analise precisa ser realizada de forma
contextualizada.

Em relagdo aos seus objetivos, esta pesquisa caracteriza-se como descritiva
e propositiva. Quanto a sua caracteristica descritiva, conforme explica Gil (1999), na
pesquisa qualitativa, o pesquisador deve descrever o fendmeno que estuda para
melhor caracteriza-lo e, assim, compreender seu comportamento, inclusive a partir
das interagdes humanas com o objeto. Para isso, ressalta o autor, o pesquisador deve
fazer uso de métodos e técnicas préprias da pesquisa qualitativa, como entrevistas,
observagdes, levantamentos bibliograficos e documentais, a fim de visualizar e
compreender o fenbmeno.

Para Malhotra (2006), as pesquisas exploratorias tém como proposito
investigar um fendbmeno para familiarizar-se e aumentar o conhecimento sobre ele.
Com estudos exploratérios, é possivel formular melhor os problemas e criar hipoteses
para novos estudos. Também é caracteristica desse tipo de pesquisa um
planejamento menos rigido, com utilizagdo de métodos amplos e versateis, que vao

desde levantamentos bibliograficos e entrevistas com especialistas até estudos de



89

caso e observagdes, para obter uma visdo mais ampla dos fatos (Gil, 1999; Mattar,
2001; Malhotra, 2006).
Ainda segundo Malhotra (2006, p. 100), a pesquisa exploratoria pode ser
utilizada para os seguintes fins:
e formulagdo de problema ou sua definigdo com maior precisao;
e identificagdo de cursos alternativos de agéao;
e desenvolvimento de hipoteses;
e isolamento de elementos e relagcbes-chave para exame posterior;
e obtengao de critérios para desenvolvimento de uma abordagem de problema;
e estabelecimento de prioridades para pesquisas posteriores.
Por fim, Malhotra (2006, p. 99) destaca as principais caracteristicas da
pesquisa exploratoria:
e as informagdes necessarias sao fornecidas apenas de forma muito ampla;
e 0 processo de pesquisa é flexivel e ndo estruturado;
e a amostra é simples e n&o representativa;

e a analise dos dados primarios € qualitativa.

3.2 AESCOLHA POR UM FRAMEWORK CONCEITUAL

Um framework € um "construto fundamental que define pressupostos,
conceitos, valores e praticas e inclui orientagdes para sua implementagéao” (Tomhave,
2005, p. 9). Ele fornece uma estrutura logica para organizar e integrar os principais
conceitos e teorias em um sistema, derivados de pesquisas, e mostra como esses
elementos se relacionam e se combinam para explicar uma determinada realidade
(Chowdhury, 2019, p. 102). No contexto deste trabalho, o framework conceitual a ser
desenvolvido tera uma abordagem sistémica.

No framework conceitual proposto, os diferentes conceitos e teorias que
explicam as partes de um sistema desempenham um papel fundamental na
compreensao do sistema como um todo e de suas partes, estabelecendo "os
principais fatores, construtos ou elementos e pressupde relagbes entre eles" (Miles;
Huberman, 1994, p. 18). Ao mapear essas relagbes e interagdes, o framework

proporcionara uma visdo holistica do processo de inovagado em empresas de base
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tecnoldgica, considerando tanto os aspectos internos quanto os externos que
influenciam o sucesso e a efetividade desse processo.

Nesta tese, o framework foi desenvolvido com base em uma abordagem
ontolégica sistémica, seguindo a proposta de Bunge (2004). De acordo com essa
perspectiva, um sistema é composto por subsistemas interconectados, e compreender
os diferentes niveis de um sistema e seus subsistemas, bem como as relagdes entre
eles, € fundamental para entender o sistema como um todo e cada uma de suas
partes. Assim, o framework buscara identificar e articular os elementos-chave da
comunicagado organizacional e do processo de inovagdo em empresas de base
tecnoldgica, considerando suas interagdes e influéncias mutuas.

Ao adotar uma abordagem sistémica no desenvolvimento do framework
conceitual, espera-se obter uma visdo mais abrangente e integrada da comunicagéo
organizacional como um fator estratégico para impulsionar a inovagéo. Através desse
framework, foi possivel identificar e compreender como as estratégias de
comunicacgao interna podem ser utilizadas de forma estratégica em todas as fases do
processo de inovacdo, desde a geragcdo e selecdo de ideias até a difuséo e
implementagao bem-sucedida dos produtos ou servigos inovadores.

3.3 EXPLICACAO DO METODO DSR

Além de delimitar ontologica e epistemologicamente a pesquisa, é importante
garantir que ela seja reconhecidamente sélida e relevante para gerar conhecimento.
Nesse sentido, foi necessario desenvolvé-la com todo rigor metodolégico necessario
para que pudesse ser verificada e debatida por outros cientistas. Portanto, a adogao
de um meétodo de pesquisa robusto e validado foi imprescindivel para garantir o
alcance dos objetivos propostos na pesquisa. Neste contexto, percebeu-se a
necessidade de adotar um método que pudesse auxiliar na constru¢ao do framework
conceitual, mesmo que fosse necessario fazer adaptagoes.

Assim, para a execug¢ao desta pesquisa, foi utilizado o método da Pesquisa
em Ciéncia do Design (Design Science Research - DSR), com as devidas adaptagdes,
a fim de desenvolver o artefato sobre como utilizar a comunicagéo interna nas
organizagdes em processos de inovagao. Isso permitiu identificar lacunas existentes

nos cenarios de desenvolvimento de inovagdes dentro das organizag¢des e formar um
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arcaboucgo teorico-pratico. Este tipo de método € relevante nesta pesquisa, pois
permite projetar e produzir tecnologias inexistentes que sejam capazes de transformar
situagbes e buscar solugbes que possam entregar resultados melhores (Dresch;
Lacerda; Junior, 2015, p.15).

Da mesma forma, leciona Weiringa (2009) que com o DSR é possivel lidar com
dois tipos de problemas: os praticos, que exigem mudangas no ambiente, e os de
conhecimento, que requerem mudangas na forma como conhecemos o mundo. Neste
caso, sao os problemas praticos que orientam as pesquisas que utilizam o DSR como
método.

Como resultado de uma pesquisa baseada em Design Science Research,
obtém-se um projeto que pode ser testado, documentado e validado de forma
pragmatica, capaz de produzir os resultados desejados para um problema ja
identificado que ainda ndo possui uma solugédo especifica (Aken; Chandrasekaran;
Halman, 2016). No caso desta tese, a proposta foi desenvolver um framework
conceitual que indicasse como a comunicagdo organizacional poderia atuar
estrategicamente dentro do processo de inovagdo nas organizagdes de base
tecnologica.

A escolha do método DSR também deu-se pelo fato de ser uma estratégia de
pesquisa cujo conhecimento resultante possui relevancia pratica e pode ser utilizado
de forma instrumental na concepcido e/ou implementacdo de acgdes, processos e
sistemas (Aken; Chandrasekaran; Halman, 2016), por meio da criagdo de artefatos
organizacionais que visam resolver problemas reais (Dresch; Lacerda; Junior, 2015)
e melhorar a condigdo humana.

A respeito desse método, seu objetivo é estudar, pesquisar e investigar o
mundo artificial, como artefatos concebidos para atingir determinados objetivos, e seu
comportamento nas organizagdes (Bayazit, 2004), constituindo assim um processo
poderoso para projetar sistemas que ainda n&o existem com o intuito de solucionar
problemas, melhorar situagdes existentes e avaliar se o que foi projetado esta
funcionando (Cagdas; Stubkjeer, 2011).

E importante ressaltar que a DSR reconhece que os problemas enfrentados
pelas organizagdes s&o especificos e, nesse caso, as solugdes projetadas também o
sdo. No entanto, "tanto os problemas quanto as solugdes satisfatorias podem

compartilhar caracteristicas comuns que permitam a organizagédo do conhecimento de
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uma determinada Ciéncia do Design por meio de 'classes de problemas',

possibilitando assim a generalizagao e o avango do conhecimento na area" (Lacerda

et al., 2013, p. 744).

Com isso, Lacerda et al. (2013) destacam as principais caracteristicas da

DSR, como é possivel verificar no quadro 9.

Quadro 9 - Caracteristicas da Design Science Research

Ontologia

Multiplas alternativas, situadas de forma contextualizada em diferentes
ambientes reais. Habilitadas sociotecnologicamente.

Epistemologia

Conhecimento gerado a partir das decisbes tomadas: construgédo
objetivamente limitada dentro de um determinado contexto. Definigbes feitas
de forma iterativa revelam o sentido (meaning) da realidade.

Metodologia Desenvolvimento. Medir os impactos dos artefatos no sistema como um todo.

Axiologia Controle; criacao; progresso (melhoria, por exemplo);
compreensao/entendimento.

Foco Na solucdo

Perspectiva Participativa

Logica Intervencéao para alcangar um resultado

Tipica Questao de
Pesquisa

Solugdes alternativas para uma classe de problemas

Tipico Produto de
Pesquisa

Regra tecnologica testada e fundamentada

Natureza do Produto de
Pesquisa

Heuristica

Justificacao

Saturagao por evidéncias

Tipo de teoria
resultante

Teoria Gerencial

Fonte: Adaptado de Lacerda et al. (2013)

Ainda sobre a caracterizagdo da DSR, Hevner et al. (2004) identificaram

algumas orientagdes desse método, conforme quadro 10.

Quadro 10 - Design Science Research guidelines

Orientagao

Descrigao

um artefato

Orientagdo 1: Design como

Design Science Research deve produzir um artefato viavel em forma
de uma construgdo, um modelo, um método ou uma instanciagéo.

Orientagdo 2: Relevancia do

O objetivo da Design Science Research & desenvolver solugdes
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problema

baseadas em tecnologia para problemas importantes e relevantes para
empresas e instituicoes.

Orientagdo 3: Avaliagédo do
design

A utilidade, qualidade e eficacia do artefato deve ser rigorosamente
demonstrada através de métodos de avaliacdo bem executados.

Orientagdo 4: Contribui¢cdes
da pesquisa

Uma Design Science Research efetiva deve fornecer contribuigdes
claras e verificaveis nas areas do artefato de design, fundamentos de
design e/ou metodologias de design.

Orientagéo 5: de

pesquisa

Rigor

Design Science Research é baseado na aplicagdo de métodos
rigorosos tanto na construgdo como na avaliagédo do artefato de design.

Orientagdo 6: Design como
processo de busca

A busca por um artefato efetivo requer a utilizagdo de meios disponiveis
para alcangar os objetivos desejados enquanto satisfaz leis no
ambiente do problema.

Orientagdo 7: Comunicagao
de pesquisa

Design Science Research deve ser apresentada efetivamente para
publicos voltados para tecnologia e para publicos voltados para gestéo.

Fonte: Hevner et al. (2004)

Sobre a condugcédo do método DSR, Lacerda et al. (2013) realizaram uma

extensa revisao da literatura sobre o tema e desenvolveram um passo a passo para

sua execucao, que foi adaptado para as etapas desta pesquisa, de acordo com os

objetivos estabelecidos.

3.4

ETAPAS DA PESQUISA

3.4.1 Etapa 1 - Identificagdao do problema

Foi fundamental iniciar a metodologia de pesquisa com uma investigagcéo

rigorosa e abrangente da literatura existente, a fim de identificar o problema a ser

solucionado e as solugdes necessarias para enfrenta-lo. Dessa forma, foi possivel

construir uma base sdlida de identificacdo de problema e originalidade para a

pesquisa que vira a seguir. Portanto, de acordo com o primeiro estagio da metodologia

proposta por Lacerda et al. (2013), o objetivo foi compreender a problematica de forma

ampla e abrangente. Conforme destacado pelos autores, o resultado esperado nessa

etapa consiste na "definicdo e formalizacdo do problema a ser resolvido, suas

fronteiras (ambiente externo) e as solugdes satisfatorias necessarias" (Lacerda et al.,

2013, p.749).
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Para esse momento, foi crucial realizar uma investigacdo na literatura
existente, por meio de uma revisao bibliografica integrativa, a fim de identificar lacunas
de conhecimento na area e validar a originalidade da tese.

Para avaliar o estado da arte do tema e identificar oportunidades de pesquisa,
foi necessario investigar a influéncia da comunicagdo interna nos processos de
inovacdo. Para atingir esse objetivo, utilizou-se o0 método de revisdo sistematica
integrativa da literatura, que tem como objetivo mapear pesquisas ja realizadas sobre
o tema, justificar novas intervengdes e buscar mais evidéncias cientificas sobre o
assunto (Evans; Pearsons, 2001).

Segundo Botelho, Cunha, Macedo (2011, p. 127), "A revisdo integrativa
possibilita a sintese de varios estudos ja publicados, permitindo a geragdo de novos
conhecimentos, pautados nos resultados apresentados pelas pesquisas anteriores".
Em outras palavras, a revisao integrativa permite analisar o que ja foi estudado sobre
um tema e extrair as conclusdes necessarias para responder a uma pergunta.

Para realizar uma revisédo integrativa da literatura, o Cochrane Handbook
(2019) afirma que é necessario utilizar métodos explicitos e sistematicos na selegdo
dos estudos a serem analisados, com o objetivo de minimizar os vieses do
pesquisador ao realizar a revisao da literatura existente sobre o assunto.

Com base em diversos estudos sobre o tema, Botelho, Cunha, Macedo (2011)
destacam as etapas a serem seguidas para realizar uma reviséo relevante. Segundo
0os autores, a primeira etapa da revisdo integrativa da literatura é elaborar um
protocolo, no qual se identifica o tema e se seleciona a questao de pesquisa. Também
é definida a estratégia de busca, ou seja, as regras para viabilizar a localizagao das
informagdes em um banco de dados que respondem a pergunta de pesquisa, bem
como a base de dados a ser consultada.

Neste trabalho, o tema investigado foi a comunicagdo organizacional nos
processos de inovagao nas organizagdes e a pergunta foi "Como a comunicagao tem
sido abordada nos estudos sobre inovagéo nas organizagdes?". Decidiu-se realizar a
pesquisa nas bases de dados Scopus, devido a sua abrangéncia em termos de fontes
de publicagdes técnicas e cientificas, bem como a disponibilidade de acesso gratuito
a maioria dos artigos. As regras da estratégia de busca estdo detalhadas no Apéndice
A. Nessa primeira busca, foram identificadas 196 publicacbes que utilizam os

descritores pré-selecionados em seus titulos, palavras-chave ou resumos, sendo que
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4 eram publicagdes duplicadas. Os resultados da analise bibliométrica sobre o tema
também estéo disponiveis no Apéndice A.

Ainda com base nos resultados desse levantamento, foram empregados
meétodos de revisdo integrativa da literatura, a fim de examinar os dois principais
construtos que serdo abordados - inovagdo e comunicagao interna -, permitindo,
assim, a identificagao de lacunas de conhecimento na area em questao e do problema
a ser solucionado. Os resultados dessa etapa estdo apresentados no capitulo 2 desta
tese.

3.4.2 Etapa 2 - Definigcao de constructos basicos de comunicagao e inovagao

Para atender ao primeiro objetivo especifico desta tese, que busca
caracterizar os principais conceitos e modelos de comunicagdo organizacional e
inovacéo, que s&o a base para a criagdo do framework conceitual, foram utilizados
estudos de revisao de literatura. Essa etapa, de acordo com Lacerda et al. (2013), tem
como foco principal fundamentar os principais construtos que permeiam o objeto de
pesquisa, além de definir os requisitos necessarios para a elaboracao do artefato.

No contexto desta investigagdo, para sugerir uma solugdo adequada ao
problema identificado na etapa anterior, foram realizadas duas avalia¢gdes distintas. A
primeira avaliagao diz respeito aos atuais processos e modelos de inovagao, com foco
especial em empresas de base tecnologica. A segunda avaliagéo foi dedicada aos
modelos de comunicagdo organizacional adotados nas empresas, incluindo uma
revisao critica da literatura existente nessa area.

Dessa forma, foi possivel obter um entendimento aprofundado dos principais
conceitos, modelos e praticas de comunicagao organizacional e inovagéo, descrito no
capitulo 2, que ajudou a estabelecer as bases para a identificagdo de solugdes

inovadoras e eficazes para o problema em questao.

3.4.3 Etapa 3 - Identificagcao de praticas comunicacionais em processos de

inovagao

A terceira etapa teve como objetivo atender ao segundo objetivo especifico
desta pesquisa: descrever as praticas de comunicagao organizacional aplicadas nos
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processos de inovagao. Para isso, foi realizada uma segunda revisao da literatura,
desta vez por meio da analise de sete estudos de caso, a fim de compreender como
a comunicagao é praticada na rotina dos processos de inovagao, suas nuances e se
ha diferencas de atribuicdo da comunicagcdo em cada contexto. O resultado desta
analise esta descrito no item 2.3.2.

Essa etapa foi necessaria, pois a analise de estudos de caso permitiu uma
compreensao mais pratica de como a comunicagao é vista e aplicada na rotina das
empresas e suas implicagcdes no processo de inovagao. Além disso, a revisao critica
da literatura existente sobre esse tema possibilitou uma compreensao mais completa
e abrangente dos desafios enfrentados pelas empresas em relagdo a comunicagéo
organizacional e inovagdo, bem como uma avaliagdo dos principais modelos e
praticas atualmente adotados no mercado, principalmente nos tipos de empresa que
serdo estudados, as de base tecnolodgica.

Dessa forma, foi possivel obter uma visdo mais ampla e aprofundada da
relagdo entre comunicagdo e inovagao, contribuindo para o desenvolvimento de
solucdes inovadoras e eficazes para o problema em questdo e permitindo uma
abordagem mais consistente e embasada em relagdo aos temas abordados nesta

pesquisa.

3.4.4 Etapa 4 - Descrigao das categorias e dos elementos do framework

Para cumprir o terceiro objetivo especifico desta pesquisa, foi necessario
realizar uma analise aprofundada dos constructos levantados e dos estudos de caso
pesquisados para descrever e caracterizar as categorias e os elementos constituintes
do framework da comunicagao organizacional no processo de inovagao, com foco no
front-end. O resultado desta etapa esta descrito nos itens 4.1 e 4.2.

Com base nas analises dos estudos de caso, na revisdo de literatura a respeito
dos principais constructos aqui trabalhados e com foco na aplicagao no front-end da
inovagao (FEI), baseado no modelo de inovagdo de Whitney (2007), o framework foi
construido com base na identificagao das seguintes categorias e elementos, conforme
quadro 11:
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Quadro 11 - Elementos do framework conceitual de comunicagao organizacional
para o front-end da inovagao

Categoria

Elementos

Detalhamento

Estrutura da
Comunicacao

Tipo de
Comunicacao

Comunicagdo institucional
Pfeffermann, 2017)
Comunicag¢ao mercadologica (Kunsch, 2003)
Comunicagao interna (Kunsch, 2003; Pfeffermann,
2017).

(Kunsch,  2003;

Fluxos de
Comunicacao

Ascendente (Torquato, 1986; Sousa, 2006).
Descendente (Torquato, 1986; Sousa, 2006).

Lateral ou Horizontal (Torquato, 1986; Sousa, 2006;
Hunt; Osbron, 1999).
Transversal (Oliveria, 2002)

Comunicacdo em rede (Chesbrough, 2003)

Componentes

da Comunicacéao

Objetivos

Devem ser claros, especificos e alinhados com cada
fase.

Sao0 os objetivos que precisam ser alcancados
por meio da comunicacdo. Eles devem ser
especificos, mensuraveis, alcancaveis,
relevantes e definidos por prazo (Bruhm; Ahlers,
2013)

Vao desde disseminacdo de ideias a alinhamento e
integracdo entre equipes para o efetivo andamento do
processo. (Ulijn et al, 2000; Garcia-Morales; Matias-
Rech; Vervu-dover, 2011; Glinska-Newes, 2017;
Gutierrez-Garcia; Recalde; Alfaro, 2021; Zhang; Gao,
2010)

Publicos

Mapear todos os publicos relevantes em cada etapa
(internos e externos) (Bruhm; Ahlers, 2013)

Identificar necessidades de informacao e definir nivel
de engajamento (Bruhm; Ahlers, 2013)

A maneira pela qual as empresas se comunicam
sobre seu processo e estratégia de inovagdo pode
diferir dependendo dos grupos-alvo especificos
(Enkel; Dingler; Mengels, 2017)

Requer compreensao profunda dos publicos e de
suas preferéncias de comunicagdo, bem como a
capacidade de adaptar as mensagens as suas
necessidades (Pfeffermann, 2017)
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Canais

Avaliar alcance e adequacdo de cada canal para
publico e mensagem (Enkel; Dingler; Mengels, 2017).

Combinar canais formais e informais, fisicos e digitais
(Ye; Jha; Desouza, 2015).

Diferentes estagios do processo de inovagao exigem
diferentes canais de comunicagao (Ye; Jha; Desouza,
2015).

S&0 os meios pelos quais a mensagem sera
entreqgue ao publico-alvo. Diferentes canais
podem ser usadosdependendo da natureza da
mensagem e do publico-alvo (Bruhm; Ahlers,
2013).

Conteudo

Adaptar linguagem, profundidade e formato para cada
publico e fase (Ye; Jha; Desouza, 2015).

Sao os principais pontos que precisam ser
comunicados para atingir os objetivos de
comunicagdo. Devem ser claros, concisos e
relevantes (Bruhm; Ahlers, 2013).

Semelhante ao de empresas com uma abordagem
restrita de inovagao aberta (Enkel; Dingler; Mengels,
2017)

Indicadores

Definir métricas customizadas para cada fase
(Garcia-Morales et al., 2011; Bruhm; Ahlers, 2013).

Possibilitar melhoria continua da comunicagéo
(Garcia-Morales et al., 2011; Bruhm; Ahlers, 2013).

Caracteristicas
da Comunicacao

Diversidade

Combinar diferentes formatos, linguagens e
abordagens (Ebadi; Utterback, 1984).

Testagem e
melhorias
continuas

Testar e refinar constantemente as estratégias de
comunicagao (Pfeffermann, 2017; Garcia-Morales et
al., 2011).

Implementar processos continuos de avaliacdo e
feedback (Pfeffermann, 2017; Garcia-Morales et al.,
2011).

Buscar feedback e contribuigdes dos publicos (Ye;
Jha; Desouza, 2015).

Mecanismo de feedback € um componente crucial do
quadro, pois permite a melhoria continua dos esforgos
de comunicacdo com base no feedback das partes
interessadas. (Bruhm; Ahlers, 2013).
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Fortalecer redes através da experimentagao (Ye; Jha;
Desouza, 2015).

Tempo e Contexto

Refere-se ao momento, que deve ser o mais
adequado e rapido possivel (Enkel; Dingler; Mengels,
2017).

A comunicagao eficaz e a velocidade de tomada de
decisbes estratégicas tém um impacto positivo
significativo no desempenho da inovagéo (Rahimnia;
Molavi, 2020)

Frequéncia Uma maior frequéncia de comunicagdo entre os
atores tem efeito positivo na inovagéo (Ebadi;
Utterback, 1984).
Papéis da | Coeséo Buscar integracdo e alinhamento entre todas as

Comunicagao

partes (Ebadi; Utterback, 1984).

Colaboracao

Viabilizar a colaboracdo entre areas e atores
envolvidos (Francois; Frave; Negassi, 2002).

Encorajar a colaboragéao (Ye; Jha; Desouza, 2015).

Facilitar a colaboragcdo com parceiros externos
(Enkel; Dingler; Mengels, 2017).

Integragao Integrar equipes com experiéncias e conhecimentos
distintos no desenvolvimento conjunto de novos
conceitos (Fairtlough, 1994).

Difuséo de Difundir insights, oportunidades e ideias criativas

conhecimento

entre os envolvidos internos e externos (Garcia-
Morales et al., 2011)

Criar um buzz em torno de ideias em potencial (Ye;
Jha; Desouza, 2015).

Alinhamento

Promover o alinhamento organizacional com relagéo
a priorizacbes e decisbes tomadas e preparar as
equipes e parceiros, gerando entendimento em
relagao aos proximos passos e etapas do processo de
inovagao (Linke; Zerfass, 2011)

Perfil dos Atores
na Comunicacgao

Habilidades e
competéncias
comunicacionais

escuta ativa,
Recalde;

Lideranga, gestdao de conflitos,
comunicagao criativa (Gutierrez-Garcia;
AlfarO, 2021).

Cultura de
comunicagao e
inovagao

Valores de colaboragao, confianga, transparéncia e
aprendizado continuo (Gutierrez-Garcia; Recalde;
Alfaro, 2021; Linke; Zerfass, 2011).

Fonte: Elaborado pelo autor (2023)
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Esta fase foi fundamental para que fosse possivel, depois, estabelecer as
relagdes existentes entre eles, a fim de mapear e descrever as dimensdes e requisitos

do framework conceitual.

3.4.5 Etapa 5 - Verificacao das categorias e dos elementos do framework

A etapa de verificagdo, cujo resultado esta exposto no item 4.3, foi o momento
em que se constatou a relevancia das categorias e dos elementos identificados a partir
da literatura e estudos de caso analisados. Essa etapa, que deu conta do atingimento
do quarto objetivo especifico desta pesquisa, colaborou para o cumprimento do quarto
objetivo especifico desta tese, de verificar a consisténcia de tais categorias e
elementos por meio de questionario online, com escala Likert, em que os participantes
analisaram se concordam ou ndo com as afirmagdes apresentadas, juntamente com
preguntas abertas, onde poderiam deixar comentarios que julgassem relevantes sobre
os topicos tratados em cada sess&o do questionario. Lacerda et al. (2013) destacam
que essa etapa de verificagao precisa ser pragmatica para determinar a eficacia e a
efetividade do artefato nas organizagdes. Essa verificagdo garantiu que os conceitos
estavam adequados e que as categorias e os elementos podem demonstrar
aplicabilidade pratica.

Nesta tese, a verificacdo foi realizada por meio de questionario online, que
contava com afirmativas para resposta em escala Likert (discorda totalmente,
discorda, ndo concorda e nem discorda, concorda e concorda totalmente) e perguntas
abertas de resposta opcional (Apéndice B). Os elementos das categorias “Estrutura
da Comunicacgao” e “Elementos da comunicacédo” contaram com afirmativas aplicadas
a cada etapa do front-end de inovagao, conforme o modelo de Whitney (2007), visto
que cada a pratica de cada elemento pode variar em cada etapa. Ja as afirmativas
das categorias Caracteristicas da Comunicag¢ao, Papéis da Comunicacao e Perfil dos
Atores na Comunicacéao tiveram afirmagdes mais amplas, que podem ser aplicadas a
todas as etapas, ja que tém um carater mais amplo, ou seja, ndo variam de acordo
com a etapa do processo inicial da inovagdo. Tal organizagao permitiu, nas etapas
posteriores, detalhar as praticas comunicacionais pertinentes a cada uma das etapas.

Apesar disso, essa forma de construir as afirmativas, especificando a pratica a uma
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etapa, impede a generalizagdo das categorias e dos elementos verificados juntos aos
profissionais para aplicacdo em outras etapas.

Ainda sobre a construcdo das afirmacdes constantes no questionario, é
importante mencionar que foram desenvolvidas com base na literatura, com descri¢ao
de situacdes hipotéticas em que os participantes deveriam apontar a relevancia
daquele elemento na comunicagao durante o front-end da inovacio. Portanto, vale
ressaltar novamente que esta verificagao apontou o que os participantes consideram
importante na comunicag&o organizacional durante o processo de inovagao, e nao
apenas aquilo que efetivamente aplicam ou ja aplicaram em suas empresas durante
o desenvolvimento de projetos de inovagéao.

Ainda sobre o desenvolvimento do questionario, as perguntas foram divididas
em 2 blocos (Quadro 11), com o primeiro focado em verificar a consisténcias das
categorias e elementos e o segundo em identificar o perfil dos especialistas que
participaram da pesquisa. O bloco de afirmagdes para verificar a relevancia dos
elementos foi dividido em secbes por elemento, isto €, havia para verificar a
consisténcia do elemento “Fluxos de comunicagao”, foram separadas todas as
afirmativas referentes a esse elemento, e somente apds responder a todas as
afirmativas o participante poderia avancgar na pesquisa. Ressalta-se ainda que todas
as afirmativas deveriam ser obrigatoriamente respondidas para que fosse possivel

avancgar no questionario.

Quadro 12 - Quantidade de afirmagdes e perguntas por elemento

Bloco Categoria Elemento Quantidade

1 Estrutura da Comunicacao | Tipo de Comunicagao 12
Fluxos de Comunicacao
Componentes da | Objetivos
Comunicagao PUblicos
Canais
Conteudo
Indicadores
Caracteristicas da Diversidade
Comunicacgao Testagem e melhorias
continuas
Tempo e Contexto
Frequéncia
Papéis da Comunicagéo Coeséao
Colaboracéao
Integragéo
Difusdo de conhecimento

N|=O|O &~ (N O N

AlallalalalN
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Alinhamento

Perfil dos Atores na Habilidades e competéncias
Comunicacao comunicacionais

Cultura de comunicacgao e 1
inovagao

2 Perfil Cargo

Funcao

Tempo de trabalho
Género

Nivel de escolaridade
Fonte: Elaborado pelo autor (2024)

N =

—_— ] [ |

Os participantes da pesquisa foram profissionais que atuam ou ja atuaram em
projetos de inovagdo em suas empresas atuais ou passadas e cuja comunicagéo no
ambito do projeto tenha sido uma de suas responsabilidades. Dessa forma, apesar de
nao termos 100% de garantia de que eles ja vivenciaram todas as situagdes descritas,
mas que tenham vivido grande parte delas ou tenham conhecimento de base empirica
para indicar as respostas mais adequadas segundo suas visdes.

Tais profissionais foram abordados por meio de indicacbes de profissionais
conhecidos pelo autor e por busca ativa no LinkedIn, por meio de amostra de
conveniéncia. A amostragem por conveniéncia é uma técnica empregada em
pesquisas e estudos estatisticos onde os participantes sdo escolhidos pela sua
facilidade de acesso ou proximidade com o pesquisador, ao invés de uma selecao
aleatdria ou sistematica. Assim, os individuos sdo selecionados com base em sua
prontiddo, acessibilidade ou comodidade, o que torna este método mais agil e pratico
para o pesquisador.

Incluem-se nesta lista de profissionais possiveis de participarem da
verificagdo - mas nao limitados a eles - aqueles das areas de comunicagao social,
administragdo e psicologia, ou outros que tenham a comunicagédo nas organizagdes
como uma de suas fungdes ou mesmo profissionais responsaveis pela comunicagao
durante o desenvolvimento de projetos de inovagdo, como Gerentes de Projetos,
Gerentes de Produtos e cargo correlatos.

Além disso, foram escolhidos profissionais que trabalham ou ja trabalharam
em empresas de base tecnoldgica de qualquer porte, conforme definicdo estabelecida
na introdugao deste trabalho.

O questionario foi aplicado a 28 profissionais, de maneira assincrona, no
periodo de outubro de 2023 a abril de 2024. A primeira pergunta do questionario
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desenvolvido era de verificagcdo das caracteristicas da empresa em que trabalhou.
Somente profissionais que cumprissem o0s requisitos estabelecidos poderiam
participar do levantamento. Por isso, dos 28 que iniciaram a pesquisa, 27 informaram
trabalhar em empresas de base tecnolégica e, assim, seguiram adiante na analise das
afirmacdes do questionario.

O questionario foi construido no aplicativo Google Forms e o link de
compartilhamento do formulario para recebimento das respostas foi enviado por meio
do aplicativo de mensagens WhatsApp e mensagens diretas na midia social LinkedIn
para profissionais previamente selecionados de acordo com as caracteristicas

anteriormente mencionadas.

3.451 Procedimento de analise dos dados

Ap0s a finalizagao do periodo de coleta de dados, estes foram transferidos para
o programa de Planilha de Google para que fosse possivel organizar as respostas e
partir para o momento da analise das respostas. Nesta fase, procedeu-se a analise
detalhada de cada enunciado, assim como a sua categorizagdo com base na
categoria e variavel a que se referiam. Para tal, recorreu-se ao calculo de frequéncias
absolutas e relativas e a ponderacao dos dados.

A agregacdo das respostas que expressam concordancia (categorias
‘concordo’ e 'concordo plenamente') e as de discordancia (categorias 'discordo’ e
'discordo totalmente') foi efetuada considerando pesos diferenciados. Estabeleceu-se
que uma resposta 'concordo plenamente' (peso 1) tem uma valéncia de favorabilidade
superior a de um simples 'concordo’ (peso 0,5). Analogamente, as categorias de
discordancia foram diferenciadas quanto ao peso atribuido, conforme estabelecido por
Pereira (1999). Ja as respostas que denotam neutralidade, classificadas como 'ndo
concordo, nem discordo’, foram interpretadas como indicadoras de uma posigao
neutra ou indecisa, ndo tendo sido atribuido peso a estas.

Para ilustrar a metodologia de atribuigdo de pesos conforme a tendéncia das
respostas, pode-se referir ao quadro 11, que exemplifica o procedimento,
desenvolvido por Quinaud (2022).

Quadro 13 - Exemplo de calculo de concordancia, discordancia e
neutralidade
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Discordo totalmente  30% 30%.1 30%

Discordancia 37,50% 50%
Discordo 15% 15%-0-5 7,50%

Neutralidade NC, ND 10% 10% 10% 10% 13,33%
Concordo 35% 35%.0.5 17,50%

Concordancia 10% 10%.1 10% 27,50% 36,67%

Concordo totalmente
Total 100% 75% 100%
Fonte: Quinaud (2022)

Segundo Quinaud (2022), este quadro demonstra a transformagao percentual
das respostas apos a ponderagao: por exemplo, os 15% de 'discordo' sao recalculados
para 7,5%, e os 35% de 'concordo’, reajustados para 17,5%. Com isso, as somas
resultantes de 37,5/75 (50%), 10/75 (13%) e 27,5/75 (37%) proporcionam uma

uniformizagéo relativa ao total das respostas.

3.4.6 Etapa 6 - Relagao entre os elementos e desenvolvimento do framework

Apos verificar a consisténcia de tais categorias e elementos, foi possivel
concluir o quinto objetivo especifico desta tese, a saber, descrever as relagbes de
influéncia e impacto existentes entre os elementos da comunicag¢ao organizacional no
front-end da inovacgéo.

Isso foi possivel apés uma analise aprofundada sobre as carateristicas e
comportamentos de cada elemento da comunicagdo organizacional no front-end da
inovacéo, em que se constatou as relagdes de influéncia e impacto existentes entre
elas. Com base nisso, foi feita uma representagéao grafica da modelagem conceitual
do framework que demonstra as interrelagbes entre cada um dos elementos

identificados. O resultado desta etapa esta descrito nos itens 4.4 e 4.4.1.

3.4.7 Etapa 7 - Sugestoes de agoes e praticas comunicacionais para o front-

end da inovagao

A partir dos levantamentos teoricos, analise, verificacbes e correlagbes dos
elementos identificados, e ainda com base nas experiéncias profissionais e
académicas do autor, foi possivel cumprir o sexto objetivo especifico deste estudo,
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isto é, sugerir agbes e praticas comunicacionais que podem ser realizadas e
consideradas no front-end da inovagao de projetos de empresas de base tecnolodgica.
A descricado destas acoes e praticas estdo apresentadas no item 4.4.2.

Como resultado final desse processo, obteve-se uma ferramenta demonstra
algumas possibilidades comunicacionais que podem ser aplicadas e seguidas no
processo de inovagao de empresas de base tecnologica.

4, DESCRIGAO, ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Este capitulo apresenta a analise realizada como parte do desenvolvimento do
framework conceitual de comunicagdo organizacional para o front-end da inovagéo
em empresas de base tecnoldogica. Conforme preconizado pela metodologia Design
Science Research (Aken; Chandrasekaran; Halman, 2016; Dresch; Lacerda; Junior,
2015; Lacerda Et al., 2013; Cagdas; Stubkjeer, 2011), esta etapa envolve o estudo
aprofundado da literatura para identificar e correlacionar os principais elementos e
requisitos que devem ser incorporados na construgao do artefato.

A definigdo clara de constructos, categorias, elementos e suas inter-relagoes,
conforme realizado neste capitulo, € fundamental para assegurar que o framework
conceitual seja embasado, coeso e possua aplicabilidade pratica para resolver a
problematica delimitada inicialmente. Este trabalho analitico com o referencial teérico
aumenta as chances de sucesso na construgdo e avaliagao do artefato, seguindo as
diretrizes metodoldgicas do Design Science Research (Hevner et al., 2004; Lacerda
et al., 2013).

4.1 DESCRIGCAO DAS CATEGORIAS E ELEMENTOS

Cada categoria e variavel podem ser utilizados em todas as etapas do processo
de inovagao definido por Whitney (2007). A seguir, a descricdo e como cada variavel
das categorias mencionada no quadro 10 se relacionam e atuam para a efetividade

da comunicagao no processo de inovagao.

4.1.1 Estrutura da Comunicagao
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A estrutura da comunicacéo no front-end da inovagéo é um elemento crucial
que permeia todas as fases do processo inovativo, como ja demonstrado. Analises
tedricas mostraram que a estrutura da comunicagcdo envolve tanto a comunicagao
institucional, que se relaciona com publicos externos como clientes, fornecedores e
investidores, quanto a comunicacio interna, responsavel pela interagcdo entre as
equipes da empresa.

Os estudos analisados mostraram que esses tipos de comunicagao sao
fundamentais para identificar oportunidades, gerar e selecionar ideias, desenvolver
conceitos e sintetizar as melhores ideias para avangar no processo de inovagdo. Com
base nisso, buscou-se verificar, por meio de um questionario, a relevancia e a eficacia
dessas formas de comunicagao nas diversas etapas do processo de inovacao.

Com base nisso, buscou-se verificar, por meio de um questionario, a relevancia
e a eficacia dessas formas de comunicacdo nas diversas etapas do front-end da

inovagao.

4111 Tipo de comunicacéao

A etapa de identificacdo e selecdo de oportunidades representa uma fase
critica no front-end da inovagado, pois € o momento em que a organizagdo busca
insights, tendéncias e necessidades latentes que poderdo gerar ideias inovadoras nos
estagios seguintes (Whitney, 2007). Essa fase envolve esforgos de pesquisa com foco
em novas demandas de mercado, mudangas tecnolégicas e comportamentais e
outras for¢as que estdo moldando o ambiente de negdcios. Os autores argumentam
que quanto mais rica e abrangente for a inteligéncia coletada nessa etapa, maiores
serdo as chances de sucesso na geragéo de conceitos verdadeiramente inovadores.

Nesse contexto, a comunicagao institucional emerge como aliada para ampliar
e qualificar a captagao de insights. De acordo com Kunsch (2003), a comunicagéo
institucional compreende o relacionamento da organizagdo com seus publicos
externos, incluindo clientes, fornecedores, investidores, imprensa, governo e
comunidades locais. A autora destaca o papel crucial dessa comunicagdo para
construir relacionamentos de confianga, projetar uma imagem positiva e garantir o

alinhamento com as expectativas da sociedade.
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Quando bem conduzida no contexto da inovagao, a comunicagao institucional
pode gerar importantes beneficios. Primeiramente, o engajamento proativo de clientes
e usuarios pode revelar necessidades e desejos ainda n&o totalmente atendidos pelo
mercado. Pesquisas, entrevistas em profundidade, comissées consultivas e outros
formatos de escuta institucionalizada permitem que essas vozes contribuam para
orientar as oportunidades a serem exploradas no front-end.

Além disso, a comunicagao com lideres de opinido, formadores de tendéncia,
imprensa especializada e influenciadores digitais do setor também ¢é valiosa para
identificar tendéncias emergentes, rupturas e inovagdes que estdo ganhando espaco.
Essas fontes possuem visdes privilegiadas devido a sua atuagao como observadores
e analistas de mercado. Engaja-los como parceiros para mapear oportunidades
amplia o alcance da inteligéncia competitiva da organizagéo.

Ainda nessa etapa, a comunicagao interna também desempenha um papel
fundamental na troca de informacgdes, alinhamento de equipes e tomada de decisodes.
A comunicagao interna efetiva nessa etapa permite que os membros da equipe
estejam alinhados, compartiihem conhecimentos e contribuam para a tomada de
decisdes informadas sobre as oportunidades de inovacédo. Ainda, a comunicagao
interna efetiva permite que as informagbes coletadas externamente sejam
compartilhadas entre os membros da equipe interna, promovendo o alinhamento, a
colaboracdo e a tomada de decisdes conjuntas. Portanto, uma combinagdo de
comunicacgao institucional e interna pode ser benéfica para a etapa de ldentificacéo e
selegéo de oportunidades do processo de inovagao de Whitney (2007).

Na geracao de ideias, a criatividade organizacional é intensamente mobilizada
para propor solugdes originais que atendam as oportunidades identificadas
previamente (Dandolini et al., 2015). O objetivo dessa fase é explorar ao maximo o
potencial criativo da empresa, captando a maior quantidade e diversidade possivel de
insights criativos que servirdo de matéria-prima para o desenvolvimento posterior de
novos conceitos.

Em decorréncia dessa necessidade, essa etapa demanda o engajamento
colaborativo de multiplos atores internos e externos a organizagdo. Nesse processo
criativo, diferentes tipos de comunicagdo podem ser empregados de forma

complementar, como destacam Kunsch (2013) e Pfeffermann (2017).
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A comunicagao interna (Kunsch, 2013), por exemplo, desempenha um papel
central ao disseminar o briefing com o desafio a ser enderegado pela criagado de novas
ideias e ao alinhar equipes multidisciplinares em torno desse propdésito. Ferramentas
colaborativas, como plataformas para compartilhamento de ideias, podem intensificar
a participagao de diferentes areas e niveis hierarquicos.

Ja a comunicagao institucional (Kunsch, 2013) & crucial para a captagdo de
insights e perspectivas externas, por meio da interagdo com clientes, fornecedores,
startups, universidades e outros players do ecossistema de inovagdo. Pesquisas,
entrevistas, imersdes e comissdes consultivas com esses publicos alimentam o
processo de geragao de ideias.

A fase de desenvolvimento de conceitos representa um momento de
aprimoramento e refinamento das ideias geradas previamente, transformando-as em
propostas de valor mais concretas e integradas (Whitney, 2007). Essa etapa envolve
esforgos multidisciplinares para combinar diversas ideias e integrar multiplas
perspectivas, de modo a formular os conceitos mais promissores para responder as
oportunidades identificadas.

Nesse processo, a comunicagdo cumpre um papel central, especialmente na
integracao entre equipes de diferentes especialidades. Fairtlough (1994) destaca que,
ao conectar areas como pesquisa, marketing, produgao e finangas, a comunicagéo
permite a criacdo de redes multidisciplinares, fundamentais para refinar os conceitos
de forma coletiva e iterativa.

Essa integracdo comunicacional também é ressaltada por Frangois, Frave e
Negassi (2002), que enfatizam a flexibilidade proporcionada pela comunicagao interna
na conexao entre times e fungdes. Quando os diferentes conhecimentos e visbes sdo
compartilhados, os conceitos podem ser aprimorados de modo a atender melhor as
necessidades técnicas, de negocio e dos clientes.

Assim, com base na analise do referencial tedérico apresentado, os principais
tipos de comunicagdo que podem ser utilizados na etapa de Desenvolvimento de
Conceitos do modelo de inovagcdo de Whitney (2007) s&o a comunicagao interna
(Kunsch, 2003; Pfeffermann, 2017) e a comunicago institucional (Kunsch, 2003).

Por fim, a etapa de sintese do conceito € um momento decisivo no front-end da
inovacgao, quando as opgoes elaboradas na fase anterior sdo avaliadas e priorizadas,

filtrando apenas os conceitos com maior potencial para seguir nos préximos estagios.
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Conforme explicam Dandolini et al. (2015), o objetivo aqui € garantir que apenas os
conceitos estratégicos, exequiveis e compativeis com a visdo da organizagéo
avancem, otimizando a alocacao de recursos.

Para que o processo de sintese transcorra de forma assertiva, a comunicagao
organizacional cumpre um papel essencial, especialmente na promog¢do do
alinhamento em toda a empresa com relacdo as escolhas realizadas. Conforme
destacam Linke e Zerfass (2011), a comunicagéo integrada e abrangente é crucial
para gerar entendimento e obter o apoio necessario para os conceitos priorizados.

Ao compartilhar de forma clara, consistente e customizada para os diferentes
publicos os motivos que levaram a selegao de determinados conceitos, a organizagao
prepara suas equipes e parceiros para 0s proximos passos. Mesmo aqueles cujas
ideias nao foram aproveitadas se sentem valorizados por terem participado e
compreendem a logica por tras das decisodes.

Além de promover alinhamento interno, a comunicagao integrada para os
publicos externos também ¢é vital. Clientes e parceiros estratégicos precisam ser
informados sobre quais necessidades identificadas serdo enderegadas pela
organizacgao e quais conceitos foram desenvolvidos para tal. Isso fortalece os vinculos
e reforgca a percepcdo de uma empresa antenada, transparente e comprometida em
gerar valor.

Com base na literatura revisada e no modelo de Whitney (2007), os principais
tipos de comunicagédo que podem ser utilizados na etapa de Sintese do Conceito do

processo de inovagdo sdo a comunicacgao interna e a comunicacao institucional.

4.1.1.2 Fluxos de comunicacao

A respeito dos fluxos comunicacionais, sua adogcido € essencial para coletar
uma inteligéncia de mercado rica e identificar as oportunidades mais promissoras a
serem exploradas. Conforme explica Kunsch (2003), a comunicag&o institucional
possibilita a interagdo com clientes, parceiros e players externos, ampliando a
captacao de insights valiosos. Portanto, os principais objetivos dos fluxos nessa fase
devem ser:
e coletar insights sobre necessidades latentes e tendéncias de mercado;

e estabelecer relacionamentos com players externos estratégicos;
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e promover o compartiihamento e a analise conjunta das oportunidades.

Ao priorizar fluxos voltados para esses propoésitos, a organizagdo amplia sua
capacidade de identificar as oportunidades mais promissoras e estratégicas para
explorar por meio da inovacéo, potencializando os resultados dessa etapa inicial. O
framework refletira essas orientagdes com base no referencial estudado.

Internamente, fluxos lateral, descendente e ascendente viabilizam a troca de
informacdes e o alinhamento de equipes na analise das oportunidades mapeadas
(Torquato, 1986; Sousa, 2006).

A respeito dos fluxos nessa etapa, de acordo com Torquato (1986) e Sousa
(2006), é preciso que eles permitam conectar funcionarios com experiéncias, visdes e
repertorios complementares para trabalharem de forma integrada na busca por ideias
inovadoras.

A adogao de fluxos de comunicagao estratégicos é vital para que esse processo
de selecdo ocorra de forma assertiva e com apoio dos stakeholders. Conforme
enfatizam Linke e Zerfass (2011), a comunicagéo integrada é essencial para gerar
entendimento e compromisso com relagao as ideias priorizadas.

Ao compartilhar de maneira clara e customizada os motivos que levaram a
escolha de determinadas ideias, a organizag&o prepara suas equipes e parceiros para
0s proximos passos. Mesmo aqueles cujas ideias ndo foram selecionadas
compreendem a logica por tras das decisbes e sentem-se valorizados por terem
participado (Linke; Zerfass, 2011). Portanto, os fluxos adotados devem visar:

e obter alinhamento interno com relacao as ideias selecionadas;
e garantir o apoio necessario para que as ideias escolhidas avancem;
e preparar a organizagdo como um todo para o desenvolvimento conceitual.

Ao priorizar fluxos que permitam atingir esses objetivos, como comunicagao
descendente, ascendente e transversal, a organizagédo potencializa as chances de
sucesso da selegao de ideias e fomenta a coes&o para as proximas etapas.

Além disso, os autores destacam os beneficios da comunicagao
descentralizada, baseada em redes organicas ao invés de apenas nos fluxos impostos
pela estrutura formal. Essa abordagem mais agil e flexivel estimula a colaboragao
criativa ao dar voz a multiplos pontos de vista e quebrar silos organizacionais.

Nesse estagio, a adogao de fluxos de comunicagdo adequados é fundamental

para que o processo de desenvolvimento conceitual transcorra de forma colaborativa,
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iterativa e integrada. Conforme destaca Fairtlough (1994), a comunicag&o possibilita
a criacao de redes entre times de diferentes especialidades, o que é essencial para
refinar os conceitos de modo coletivo.

Ao possibilitar a conexdo entre areas como marketing, produgcéo e P&D, a
comunicacgao viabiliza a combinagdo de multiplas perspectivas e conhecimentos no
desenvolvimento dos conceitos, tornando-os mais robustos e com maior potencial de
criagdo de valor (Frangois; Frave; Negassi, 2002).

Portanto, a adocao de fluxos de comunicacdo adequados tem como principais
objetivos nessa etapa:

e promover a colaboracao entre equipes multidisciplinares no desenvolvimento
dos conceitos;

e possibilitar a integracao de diferentes visbes e expertises no aprimoramento
das propostas de valor;

e permitir que os conceitos sejam refinados de forma iterativa e conjunta,
incorporando feedbacks;

e garantir o alinhamento dos conceitos elaborados com a estratégia e visdo da
organizagao.

Ao priorizar fluxos que viabilizem esses objetivos, a comunicagao se torna uma
alavanca poderosa para potencializar os resultados dessa etapa crucial do front-end
da inovagao.

Em resumo, no desenvolvimento de conceitos, a comunicagao deve priorizar
fluxos que promovam a colaboragéo entre areas, o alinhamento com a estratégia e a
integracao de multiplas perspectivas, visando aprimorar os conceitos de forma coletiva
e iterativa.

Sobre os fluxos de comunicagao estratégicos adequados para essa etapa, eles
sdo vitais para garantir que esse processo resulte nas escolhas mais acertadas e
obtenha o apoio necessario. Ao informar de modo claro, consistente e personalizado
os motivos que levaram a priorizagdo de determinados conceitos, a organizagéo
prepara suas equipes e parceiros para a implementagao. Até mesmo aqueles cujos
conceitos ndo foram escolhidos compreendem a decisdo e sentem-se engajados
(Linke; Zerfass, 2011).

Portanto, os principais objetivos dos fluxos comunicacionais nessa etapa s&o:

e criar alinhamento organizacional com os conceitos priorizados;



112

e obter apoio para aqueles que seguirdo para proximas fases;
e preparar a organizagdo como um todo para a implementagao dos conceitos.
Ao adotar fluxos voltados para esses propositos, como comunicagao
descendente, ascendente e transversal, a organizagédo potencializa as chances de
acerto na sintese do conceito e fortalece a coesdo para a execugdo. Em resumo,
fluxos multidirecionais e transparentes sdo cruciais nessa etapa para garantir decisoes
acertadas, alinhamento organizacional e engajamento dos publicos com os conceitos

que seguirdo para proximas fases, conforme preconizado pela literatura.

4.1.2 Componentes da Comunicagao

4.1.2.1 Objetivos da Comunicagao

Conforme destacam Bruhm e Ahlers (2013), estabelecer objetivos claros e
customizados de comunicacdo para cada etapa do processo de inovagao é
fundamental para que os esforgos de comunicagéo sejam efetivos e estratégicos. Os
autores argumentam que definir metas e propdsitos especificos para a comunicagéo
em cada fase pode contribuir para que as agdes sejam mais assertivas e conduzam
aos resultados esperados.

Na identificacdo de oportunidades, os objetivos seriam coletar insights sobre
necessidades latentes e tendéncias de mercado, estabelecer relacionamentos com
players externos estratégicos e obter contribuigdes e feedback de usuarios e clientes.
Ja na geragao de ideias, os objetivos consistiriam em estimular o pensamento criativo
e a colaboragcdo entre areas, promover a contribuicdo de diferentes experts e
perspectivas e captar o maior numero possivel de ideias.

Enquanto isso, no desenvolvimento de conceitos, os objetivos envolveriam
alinhar equipes multidisciplinares em torno dos conceitos elaborados, integrar
diferentes visbes e conhecimentos e refinar de forma coletiva e iterativa os conceitos
desenvolvidos. E, por fim, na sintese de conceito, os objetivos seriam criar
alinhamento organizacional com os conceitos priorizados, obter apoio para aqueles
que seguirdo para préoximas fases e preparar a organizagdo como um todo para a

implementacgéo dos conceitos escolhidos.
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Delinear objetivos customizados de comunicagéo para cada fase, conforme
proposto, propicia o direcionamento mais efetivo dos esforgos de comunicagdo no
front-end da inovacgéo.

4.1.2.2 Publicos-alvo

A definicao clara dos publicos-alvo a serem priorizados em cada etapa é um
aspecto central para o direcionamento estratégico da comunicagdo no processo de
inovacéo. Conforme enfatizado por Ye, Jha e Desouza (2015), é essencial mapear os
stakeholders mais relevantes em cada fase e suas motivacdes especificas, a fim de
customizar as mensagens e canais de forma mais assertiva.

Na identificacdo de oportunidades, players externos como clientes,
especialistas e parceiros sao fundamentais para revelar insights sobre necessidades
latentes e tendéncias. Na geracado de ideias, a énfase em equipes multifuncionais e
redes abertas de colaboragdo, conforme indicado por Schermerhorn, Hunt, Osbron
(1999), traz o beneficio da diversidade de olhares a partir de um fluxo de comunicagao
lateral.

No desenvolvimento de conceitos, a interagao entre times de execucgéo ¢ vital
para integrar visbes complementares e aprimorar as propostas, seguindo Francois,
Frave e Negassi (2002). Por fim, na sintese, o engajamento da alta gestéo e
implementadores, conforme Linke e Zerfass (2011), é crucial para garantir decisbes
acertadas e alinhadas.

A definigao clara dos publicos e do papel de cada um em cada etapa, conforme
exemplificado, permite direcionar os esfor¢cos de comunicagdo de modo mais
estratégico e assertivo. Em suma, concentrar os esforgos de comunicagdo nos
publicos mais relevantes e com papéis diferenciados em cada etapa, por meio de uma
segmentacdo e especializagdo dos stakeholders, potencializa os resultados do
processo de inovagao e o alcance dos objetivos em cada fase.

4.1.2.3 Canais de Comunicagao

A selecao de canais de comunicacdo adequados € crucial para o sucesso da
comunicagcao em cada etapa do processo de inovagao, conforme destacado por
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Pfeffermann (2017). Os canais devem ser alinhados aos objetivos, publicos e
mensagens proprios de cada fase para entregar resultados efetivos. Como afirmam
Enkel, Dingler e Mangels (2017), a maneira como as empresas se comunicam em
seus processos de inovagao pode variar significativamente dependendo da etapa.

Na identificacdo de oportunidades, canais digitais como pesquisas online e
plataformas de inovagao aberta sao valiosos para ampliar o alcance da coleta de
insights, conforme indicam Pfeffermann (2017) e Chesbrough (2003). Ja na geracéo
de ideias, a combinacdo de canais presenciais, como workshops, e virtuais, como
comunidades em rede, acelera a colaboragdo criativa, de acordo com Ye, Jha e
Desouza (2015).

No desenvolvimento de conceitos, ferramentas que facilitem o trabalho
distribuido em equipe, como espacgos virtuais e softwares de gestédo, sdo essenciais
para aprimorar os conceitos de forma sincrona e assincrona, como sugere
Pfeffermann (2017). Por fim, na sintese do conceito, a apresentacdo multicanal, o
engajamento digital e a votagdo online favorecem a transparéncia e o alinhamento,
como indicado por Linke e Zerfass (2011).

Em sintese, a customizag&do dos canais a cada etapa, publico e objetivo, por
meio da combinag¢do adequada de opgdes presenciais, digitais e hibridas, potencializa
os resultados da comunicag&o no processo de inovagao. O alinhamento estratégico
entre canais e necessidades de cada fase amplia as chances de sucesso do processo
de inovagao.

4.1.2.4 Conteudo das Mensagens

O conteudo das mensagens comunicacionais € um elemento central que deve
ser cuidadosamente adaptado as particularidades de cada etapa do processo de
inovacéo, conforme enfatizado por Ye, Jha e Desouza (2015). Essa customizagao do
conteudo € essencial para uma comunicagao eficiente e estratégica em cada fase.

Na identificagdo de oportunidades, o conteudo deve inspirar os publicos
externos apresentando insights e tendéncias que apontem lacunas no mercado. Na
geracdo de ideias, as mensagens devem estimular a criatividade e valorizar a

diversidade de contribuigbes, seguindo Ye, Jha e Desouza (2015).
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No desenvolvimento de conceitos, o conteudo precisa convencer os publicos
sobre o potencial das propostas, conforme indicado por Linke e Zerfass (2011). Por
fim, na sintese, as mensagens devem gerar alinhamento, preparando a organizagao
para a implementagédo, como destacado por Frangois, Frave e Negassi (2002).

Customizar o conteudo da comunicacao as necessidades de cada etapa, como
exemplificado, pode ampliar significativamente o alcance dos objetivos do processo
de inovagdo. A adaptacdo do conteudo a linguagem, profundidade e formato
adequados ao contexto, objetivos e publicos de cada etapa amplifica os resultados da
comunicagdo no processo de inovacdo. Essa customizagdo € um fator chave de

sucesso, conforme preconizado pelos principais autores da area.

4.1.2.5 Indicadores de Comunicacao

A definicdo de indicadores e métricas customizados € fundamental para avaliar
0 sucesso e orientar a melhoria continua da comunicagcdo em cada etapa do processo
de inovacdo. Conforme enfatizado por Garcia-Morales, Matias-Reche e Verdu-Jover
(2011), os esforcos comunicacionais devem ser gerenciados e testados
empiricamente por meio de métodos adequados.

Na identificacdo de oportunidades, indicadores como quantidades de insights
e fontes captados, participagdo em pesquisas e engajamento de parceiros avaliam a
eficacia da comunicagéo institucional. Na geragéo de ideias, métricas de quantidade,
diversidade e disrupc¢do das ideias submetidas, além de participacado interna, sao
relevantes.

No desenvolvimento de conceitos, avaliar a colaboracdo multidisciplinar por
meio de indicadores de alinhamento e consenso sobre as propostas € crucial. Por fim,
na sintese, medir o entendimento e apoio da organizagdo em relag&o as priorizagdes
por meio de ferramentas como enquetes e NPS (Net Promoter Score) fornece insights
importantes.

Em sintese, estabelecer indicadores e processos de monitoramento
customizados para cada etapa do processo de inovacido, conforme defendido por
Bruhm e Ahlers (2013), permite avaliar, calibrar e melhorar continuamente a

efetividade da comunicagao organizacional neste contexto.
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4.1.3 Caracteristicas da Comunicagao

4.1.31 Diversidade

A diversidade na comunicagdo € uma caracteristica fundamental para
potencializar os resultados do processo de inovagdo. Conforme explicam Ebadi e
Utterback (1984), combinar formatos, abordagens e linguagens distintas maximiza o
alcance e a riqueza da comunicagdo. Cada publico e situagao singular requer uma
abordagem customizada.

Na coleta de insights sobre oportunidades, por exemplo, a diversidade de
canais € essencial para captar a inteligéncia de fontes variadas. Pesquisas online,
comissdes consultivas, observagao etnografica e interagcdo em redes sociais sé&o
complementares, revelando tendéncias sob perspectivas distintas (PFEFFERMANN,
2017). Quanto mais diversas as lentes, mais rica sera a leitura do ambiente.

Plataformas de inovacéo aberta, como InnoCentive, conectam empresas a uma
ampla rede de solucionadores, trazendo visdes externas a organizacéo (Chesbrough,
2003). Ja dindmicas imersivas, como design thinking, captam demandas latentes de
usuarios. De forma complementar, o monitoramento de midias sociais e foruns
especializados identifica movimentagbdes ageis do mercado.

Da mesma forma, na geragéo de ideias, combinar dinamicas presenciais, como
workshops criativos, e virtuais, como comunidades online de cocriag&o, potencializa a
fluidez de contribuigdes (Schermerhorn; Hunt; Osbron, 1999). Cada formato possibilita
interacdes Unicas e complementares entre os participantes.

Oficinas de criatividade com times multidisciplinares estimulam o pensamento
disruptivo e as conexdes improvaveis. Ja plataformas digitais democratizam a
participagdo, incorporando talentos externos a empresa de forma agil e aberta.
Ferramentas como Slack e Miro facilitam a colaboragao distribuida em equipes
remotas. No desenvolvimento de conceitos, protétipos fisicos, representacdes 3D e
esquemas visuais se somam na concepgao das solugdes, aproveitando as vantagens
de multiplos formatos (Kunsch, 2003). Criagbes tateis avaliam ergonomia e
conveniéncia de uso. Ja modelos CAD verificam viabilidade técnica e industrial.
Esquemas e fluxogramas expdem a légica conceitual das propostas. E protétipos
digitais recebem feedbacks ageis de usuarios.
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Na implementagéo, a diversidade de argumentos e apelos emocionais nos
materiais de comunicagao aumenta a adesido as mudancgas. Dados quantitativos dos
beneficios racionalizam a adogcdo para publicos analiticos. Ja depoimentos
inspiradores constroem vinculos afetivos com os inovadores. E videos, games e
simulagdes virtualizam didaticamente as novidades.

Além dos canais, linguagens e formatos, a segmentagao dos publicos também
traz diversidade valiosa. Mensagens e abordagens customizadas para cada perfil
geram mais engajamento e aderéncia (Gutierrez-Garcia; Recalde; Alfaro, 2021).
Equipes internas, parceiros externos e lideres seniores tém necessidades de
informacéo distintas.

Conteudos técnicos sao apropriados para times de execugdo. Ja uma
comunicagao estratégica de alto nivel orienta gestores. Para o grande publico, uma
linguagem acessivel e um tom inspirador constroem familiaridade e preferéncia.
Customizar o mix para cada publico amplia a diversidade relevante.

Por fim, diversificar os porta-vozes e fontes de comunicagdo também agrega
riqueza. Insights de especialistas externos, relatos de usuarios e visdes de diferentes
areas internas se complementam, expondo os publicos a um leque mais amplo de
pontos de vista (Glinska-Newes et al., 2017).

A multiplicidade de origens, experiéncias e competéncias dos interlocutores
amplia os repertorios individuais e coletivos, liberando maior criatividade. A pluralidade
de vozes internaliza a complexidade do processo de inovagédo, com seus multiplos
atores e demandas simultadneas. Ao ouvir e integrar uma diversidade de perspectivas,
a organizagéao se torna verdadeiramente antenada com seu entorno.

Para que a diversidade se traduza em ganhos reais de comunicagao, algumas
condi¢cbes sao necessarias. Inicialmente, os distintos formatos e conteudos devem
estar alinhados em seus objetivos e mensagens centrais, preservando a coeréncia
(Kunsch, 2003). A falta de uma coordenacado editorial prejudica a harmonia da
diversidade. Além disso, a cultura organizacional deve valorizar genuinamente a
pluralidade de visbes e backgrounds. Ambientes controladores tendem a filtrar ou
reprimir vozes dissonantes, comprometendo a riqueza da diversidade. Liderancas
empaticas que incentivam a expressao livre e respeitosa sdo um requisito cultural

fundamental.
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Por fim, a curadoria editorial é vital para garantir harmonia a diversidade,
filtrando ruidos e dissonancias contraproducentes. A diversidade bem conduzida
amplia os horizontes coletivos. Ja a diversidade cadtica gera dispersdo e perda de
foco. Editar com sensibilidade e proposito a multiplicidade de vozes é o que libera seu
verdadeiro potencial criativo. Ao considerar esses aspectos, a diversidade torna-se

uma poderosa alavanca da inovagao na comunicagao.

4.1.3.2 Testagem e melhorias continuas

Os processos continuos de teste, avaliagao e refinamento também s&o vitais
para maximizar a eficacia da comunicacdo no contexto da inovacado. Conforme
explicam Pfeffermann (2017) e Garcia-Morales et al. (2011), submeter as estratégias
de comunicagao a ciclos frequentes de experimentagcido e melhoria é fundamental para
calibrar e otimizar os esfor¢gos comunicacionais em um processo complexo e dinamico
como é a inovagao.

Desde o planejamento inicial da comunicagdo, é recomendavel testar os
conceitos com uma amostra dos publicos-alvo para identificar pontos criticos como
dificuldades de entendimento, equivocos ou oportunidades de conexdo emocional.
Essas visbes preliminares direcionam refinamentos, anteriorizando aprendizados.

Técnicas como grupo focal, teste A/B e entrevistas qualitativas expdem lacunas
na linguagem, nos argumentos e no formato das mensagens ainda na fase conceitual.
Como os publicos da inovagao tendem a ser externos a organizagao, antecipar suas
percepcdes € um diferencial importante. Avaliar antes de implementar amplia as
chances de assertividade.

Durante a execucéo, coletar feedbacks por meio de pesquisas, monitoramento
de redes sociais e ferramentas de colaboragdo também é essencial. Essas métricas
em tempo real indicam ajustes imediatos, como alterar um canal ou formato com baixa
repercussao ou reiterar pontos que causaram duvidas (Bruhm; Ahlers, 2013). Os
publicos s&o consultados e respondidos com agilidade.

Plataformas de gestdo de demandas como Zendesk ou Salesforce centralizam
as interagoes, facilitando a analise de padrdes, tendéncias e singularidades. Equipes
dedicadas de customer success identificam melhorias rapidas nos conteudos e
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abordagens. Monitoramento de mengdes e sentimentos nas redes sociais também
fornece inputs valiosos para calibrar a comunicag&o ao longo da implementagéo.

No pos-implementacédo, avaliagbes mais aprofundadas, como pesquisas e
entrevistas qualitativas, trazem aprendizados de longo prazo, fundamentais para
iniciativas futuras. As liges sobre abordagens efetivas e caminhos equivocados sao
organizadas e documentadas, gerando um repositorio customizado de melhores
praticas comunicacionais para a organizagao.

Plataformas de gest&do do conhecimento como wikis e banco de melhores
praticas preservam e sistematizam os aprendizados de multiplos projetos, tornando o
conhecimento organizacional genuinamente cumulativo. Ligbes validadas sobre os
publicos, canais e mensagens mais efetivos informam cada nova iniciativa,
aumentando suas chances de sucesso desde o inicio.

Ao longo de todo o processo, portanto, a comunicagao deixa de ser episodica
e passa a ser continua, impulsionada por loops frequentes de escuta, experimentacao,
aprendizado e refinamento. Essa postura adaptativa baseada em dados objetivos
aumenta as chances de assertividade na comunicagcdo com os diversos stakeholders
da inovagao.

Para que esse ciclo virtuoso seja implementado, alguns fatores sao criticos.
Inicialmente, indicadores quantitativos e qualitativos customizados para cada publico
e fase, permitindo analises contextualizadas (Bruhm; Ahlers, 2013). Além disso,
agilidade para processar feedbacks e introduzir ajustes com frequéncia.

Por fim, uma cultura realmente comprometida com a melhoria continua, ndo
apenas no discurso, € fundamental. A comunicagcao evolutiva requer liderancas
abertas, que incentivam a expressao e valorizam diferentes visdes. Ao considerar
esses aspectos, os processos ciclicos de avaliagcdo e refinamento tornam a

comunicagado uma fungdo organizacional verdadeiramente adaptativa.

4.1.3.3 Tempo e Contexto

Outro elemento fundamental é a customizagdo da comunicagdo ao momento e
contexto mais adequados em cada situagdo singular ao longo do processo de
inovacéo. Conforme explica Enkel (2017), a forma e o timing com que a organizagao
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se comunica em cada fase devem ser cuidadosamente planejados para gerar
resultados efetivos.

No levantamento de insights, por exemplo, o contexto de incerteza e liberdade
criativa requer uma comunicacdo inspiradora, destacando oportunidades e
convidando a participagao (Kunsch, 2003). O tom deve ser de possibilidades e sentido
de missdo compartilhada, estimulando a contribui¢ao.

Ja no desenvolvimento de conceitos, o compartilhamento das propostas em
estagio inicial exige uma abordagem responsiva, coletando contribuicbes para o
aprimoramento. Ao expor ideias n&o finalizadas, a postura € de genuina abertura ao
feedback, ndo apenas verificacdo. O contexto € de construgao coletiva. Na selecao
de opgdes, a transparéncia numa fase decisiva demanda comunicagdo didatica e
inclusiva, explicando os motivos de cada escolha. Ao explicitar os trade-offs e critérios
adotados, obtém-se entendimento e apoio, mesmo de quem nao teve suas ideias
aproveitadas. O momento € de convergéncia.

Por sua vez, na implementacdo, a iminéncia da mudanga requer comunicagao
persuasiva e motivacional, engajando os publicos. Argumentos e apelos emocionais
constroem ressonancia afetiva com a inovacgao, criando vinculos mais profundos. O
contexto é de adesdo e apropriagdo. Em cada momento, portanto, objetivos,
linguagens e canais customizados sdo necessarios. Por exemplo, no inicio,
comunicagao dialégica explora insights. No desenvolvimento, abordagem colaborativa
refina ideias. Na priorizagdo, transparéncia gera alinhamento com a decis&o. E na
implementacéo, linguagem afetiva estimula a adogéo.

Além do timing, adaptar-se ao contexto também é vital. Mesmo que duas
organizagbes estejam na mesma fase do processo, uma cultura colaborativa ou
tensdes internas, por exemplo, demandam abordagens distintas. As especificidades
de cada instituicdo, projeto e relacionamento moldam a comunicagéo caso a caso.

Restricbes orgamentarias ou técnicas exigem uma comunicagao focada na
viabilidade da inovagéo. Ja em ambientes com recursos abundantes, a énfase pode
estar na disrupgéo radical e diferenciagdo. Startups demandam experimentagao agil,
enquanto grandes empresas precisam de consisténcia. O contexto singular é decisivo.

Para determinar o timing e formato ideais, é essencial pesquisar previamente

as expectativas e preferéncias dos stakeholders (Gutierrez-Garcia; Recalde; Alfaro,
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2021). A etnografia, grupos focais e benchmarking de casos bem-sucedidos fornecem
insights para uma comunicagéo situada e estratégica.

Além da escuta ativa, planejar previamente a sequéncia comunicacional é vital
para garantir consisténcia e conexao entre as fases, evitando ruidos ou vacuos. Uma
visdo de longo prazo assegura que 0 mix comunicacional como um todo entregue a
experiéncia desejada. Ao customizar minuciosamente cada interagdo as demandas
de seu contexto temporal e situacional singular, a comunicag¢ao estabelece vinculos
profundos com seus publicos, gerando engajamento, compreensao e mobilizagdo. O
cuidado com o momento certo para cada mensagem é um diferencial decisivo para o

sucesso da inovagao.

4.1.3.4 Frequéncia

Por fim, estabelecer uma frequéncia adequada de interagdes comunicacionais
também é fundamental para a efetividade da comunicagédo no ambito da inovacao.
Conforme explicam Ebadi e Utterback (1984), um ritmo mais constante de
comunicagdo entre os diversos atores tem efeitos positivos ao longo de todo o
processo. Uma presenca frequente fortalece lagos e engajamento.

Desde a identificacdo de oportunidades, consultas frequentes com usuarios e
especialistas obtém feedbacks e insights mais ricos e abundantes. Da mesma forma,
no desenvolvimento de conceitos, revisdes coletivas regulares das propostas
garantem o aprimoramento continuo das solugdes. Ja na implementacéo,
atualizagbes frequentes mitigam ruidos e ampliam a compreensdo sobre as
novidades.

Em todos os casos, a recorréncia das interagcdes, nos momentos adequados,
aumenta a qualidade e quantidade de informacdes compartilhadas e contribuicoes
recebidas. Além disso, a frequéncia também fortalece o sentimento de pertencimento
e confianga entre os envolvidos, gerando mais abertura e disposi¢céo para a cocriagao.

No entanto, é importante evitar excessos. Conforme alertam Garcia-Morales et
al. (2011), a comunicagdo em grande volume pode gerar redundéancias e ruidos, além
de sobrecarga nos publicos. O equilibrio entre presenga e moderagao € essencial para
que a frequéncia desempenhe, de fato, um papel positivo.
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Para calibrar uma frequéncia ideal, ferramentas de monitoramento dos publicos
sdo uteis para detectar momentos de pico de interesse e engajamento. Conteudos
mais estratégicos ou complexos podem demandar reforgos frequentes para
sedimentar a compreensio. Ja aspectos mais operacionais requerem toques sutis
para evitar saturacdo. Além disso, combinar diferentes ritmos e intensidades para
cada segmento também €& recomendavel, respeitando suas demandas especificas.
Por exemplo, gestores seniores precisam de atualizagbes frequentes, porém
concisas. Equipes de implementacdo, informagdes detalhadas com menor
periodicidade. Ja o publico externo, interagdes espacadas e impactantes.

Por fim, uma escuta ativa e processos claros de gestdao de demandas evitam
excessos. Plataformas que centralizam as interagdes com stakeholders fornecem
inteligéncia em tempo real sobre seus padrbes de consumo, guiando a calibragem da
frequéncia. Ao considerar esses aspectos, a frequéncia torna-se um vetor de

intimidade e produtividade

4.1.4 Papéis da Comunicagao

4141 Coesao

O processo de inovacgao, por sua natureza multidisciplinar, ndo linear e repleta
de complexidade e incertezas, demanda um alto nivel de coesdo entre todos os
envolvidos para que seja bem-sucedido. Conforme explicam Ebadi e Utterback (1984),
a coesao representa a integragcéo e o alinhamento entre os diversos atores, fungdes
e etapas do processo de inovacao.

Essa busca por unido e trabalho integrado é um desafio central em ambientes
de inovagdo, que mobilizam diferentes equipes, areas de conhecimento e fases
interdependentes. A geracdo de novas ideias e conceitos depende da interagao
sinérgica entre pesquisa, marketing, produgéo, finangas e outras especialidades. Da
mesma forma, a selegdo assertiva e o refinamento das opgdes demandam visdes
complementares e consensuais. Nesse contexto complexo e sistémico, a
comunicagao organizacional emerge como uma alavanca poderosa para viabilizar a

coesao necessaria. Ao longo de todo o processo de inovagao, dos primeiros passos
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de identificacdo de insights até as decisdes finais de priorizacdo, a comunicagao
desempenha multiplos papéis integradores.

Primeiramente, fluxos laterais e transversais de comunicagao possibilitam a
interagdo  horizontal entre  diferentes  grupos, quebrando silos e
compartimentalizagdes. Isso fortalece a criagdo conjunta de conhecimento e solugdes
inovadoras, conforme explicam Frangois, Frave e Negassi (2002). Além disso, a
comunicagao ascendente e descendente viabiliza o alinhamento vertical com a
estratégia organizacional. As diretrizes e feedbacks dos lideres guiam os times, que
por sua vez compartilham desafios e sugestdes. Esse dialogo constante, destacado
por Linke e Zerfass (2011), garante coeréncia. Ademais, a comunicagéo em rede com
atores externos traz inputs valiosos de parceiros e do ecossistema de inovagao. Ja
internamente, a adogdo de canais compartilhados como intranet, combinada com
linguagem acessivel e inclusiva, refor¢ga o entendimento mutuo e o sentimento de time
integrado.

Por meio desses e de outros recursos e abordagens comunicacionais, €
possivel fortalecer significativamente a colaboragdo, o consenso e 0 compromisso
coletivo durante o processo de inovagao. No entanto, para empregar a comunicagéo
como um fator de coesao, é preciso considerar o contexto organizacional e as demais
dimensdes que moldam os processos comunicativos. Caracteristicas como a estrutura
formal, a cultura, os perfis dos lideres, as rotinas de trabalho e os sistemas de
recompensa influenciam a forma mais adequada de conduzir a comunicagao. Da
mesma forma, a postura dos gestores molda os padrdes comunicacionais. Lideres
abertos e empaticos estimulam a contribuicdo das equipes e o dialogo construtivo. Ja
perfis controladores e centralizadores inibem a expressao e a criatividade. Outras
dimensdes como poder, politica e relacionamentos também exercem impacto.

Além do contexto organizacional, a prépria cultura de cada sociedade traz
reflexos importantes. Em paises de cultura coletivista, a énfase na harmonia de grupo
facilita a coesdo. Ja ambientes individualistas tendem a dificultar a integracéo.
Também pesam aspectos como distancia do poder e controle da incerteza.

Ao considerar esse contexto mais amplo e tornar a comunicagdo um vetor de
integracdo, as organizagdes potencializam substancialmente suas chances de obter
inovagdes bem-sucedidas. A comunicagao que promove coesiao une e mobiliza os

envolvidos em torno de propdsitos compartilhados, superando barreiras e alinhando
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contribuigbes. Essa caracteristica sisttmica aumenta a sinergia e impulsiona os

resultados do processo como um todo.

4.1.4.2 Colaboracao

A comunicagdo organizacional desempenha um papel fundamental de
viabilizar a colaboracao entre os diversos atores e areas envolvidos no processo de
inovacdo. Conforme explicam Frangois, Frave e Negassi (2002), em um processo
complexo, multidisciplinar e n&o linear como é a inovagao, a interagao sinérgica entre
as partes € essencial para o sucesso. A comunicagido, portanto, possibilita essa
colaboracéo criativa ao conectar times e individuos com experiéncias, conhecimentos
e visbes complementares. Ao promover o compartiihamento de informagdes,
perspectivas e recursos, a comunicagao derruba barreiras e estimula a cocriacio.

Isso fica evidente ja na etapa de identificagdo de oportunidades, quando a
comunicagao institucional com o ecossistema externo amplia o mapeamento de
necessidades e tendéncias por meio da colaboracdo com parceiros, clientes e
especialistas. Pesquisas conjuntas, grupos consultivos e projetos colaborativos de
inteligéncia competitiva geram insights mais ricos e ampliam as fontes de inovacgao.

Da mesma forma, na geracgéo de ideias, a comunicagao viabiliza a colaboragao
criativa entre equipes multidisciplinares internas e também com redes abertas
externas. Ferramentas colaborativas, workshops de cocriacdo, hackathons e
comunidades online conectam individuos com repertérios, talentos e motivagoes
diversos em torno de desafios compartilhados. Essa interacdo horizontal e nao
hierarquica libera o potencial criativo coletivo.

No desenvolvimento de conceitos, a comunicacdo novamente promove a
colaboragdo, agora com foco na integragdo de conhecimentos especializados
complementares. Ao interconectar areas como engenharia, design, marketing e
producdo, a comunicagao possibilita refinar os conceitos de forma conjunta,
combinando contribuigdes técnicas, estéticas, mercadoldgicas e operacionais.
Ferramentas colaborativas favorecem esse trabalho em equipe distribuido.

Até mesmo na sintese do conceito, embora haja uma decisdo central, a
comunicagado pode coletar avaliagdes e feedbacks das areas envolvidas, além de

parceiros externos, trazendo mais informagdes para a priorizagdo. Discussdes
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coletivas, consultas em rede e abordagens participativas incorporam multiplas visdes
no processo decisorio, tornando-o mais rico e assertivo.

Portanto, em todos os subprocessos do front-end da inovagao, a comunicagao
tem um papel central de conectar, interagir, alinhar e coletar contribui¢des das partes
interessadas a fim de potencializar a colaboragao criativa e obter melhores resultados.
Ela derruba barreiras intergrupais e aproxima times, organizagdes e pessoas em torno
de propdsitos compartilhados de inovacgao.

Para atuar como esse conector efetivo, no entanto, algumas condi¢gbes sao
necessarias. Primeiramente, a comunicagdo deve ser estratégica, intencional e
customizada, e ndo apenas realizada de forma ad hoc. Os fluxos, canais, publicos e
mensagens devem ser desenhados especificamente para promover a colaboragao.
Além disso, a cultura e lideranga organizacional devem valorizar e incentivar padroes
abertos de comunicacdo e trabalho em equipe. Compartilhamento de ideias e
colaboracdo ndo ocorrem naturalmente em ambientes de controle rigido,
competitividade interna e concentracédo de poder. Portanto, a comunicagéo prospera
como conectora em uma cultura de confianga, empatia e propésito compartilhado.

Por fim, € preciso infraestrutura apropriada, como espacos compartilhados e
ferramentas colaborativas. Ambientes fisicos e virtuais que reunam times e facilitem
as interagdes potencializam o papel integrador da comunicagdo no processo de
inovacao. Sem essa base adequada, os esforgcos comunicacionais terdo alcance
limitado. Quando bem conduzida e em um contexto favoravel, a comunicacao
organizacional se torna uma poderosa cola que une pessoas, times e organizagdes
em torno de propdsitos coletivos de inovagao. Essa integragdo comunicativa libera o
potencial criativo latente no sistema e amplifica os resultados por meio da inteligéncia
colaborativa.

4.1.4.3 Integracao

A integracdo entre as diversas areas e atores envolvidos € um aspecto
fundamental para o sucesso do processo de inovagdo, dada sua natureza
multidisciplinar e sistémica. Conforme explicam Fairtlough (1994) e Francois, Frave e
Negassi (2002), a inovagao depende da interagdo sinérgica entre times e individuos

com experiéncias, visbes e repertérios complementares. Nesse sentido, a
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comunicagao organizacional desempenha um papel central ao viabilizar a integragéo
necessaria entre as partes interessadas.

Através de fluxos laterais e transversais de comunicacao, € possivel promover
a interacao horizontal entre equipes de diferentes especialidades, quebrando silos e
compartimentalizagées (Torquato, 1986; Sousa, 2006). Isso fortalece a criagéo
conjunta de solugdes inovadoras, pois conecta profissionais de areas como pesquisa,
marketing, producéo e finangas, permitindo a integragao de suas perspectivas unicas
no desenvolvimento de novos conceitos e produtos.

Além disso, fluxos verticais bidirecionais de comunicagdo facilitam o
alinhamento entre os niveis estratégico e operacional da organizag¢ao (Torquato, 1986;
Sousa, 2006). As diretrizes e feedbacks dos lideres guiam os times, que por sua vez
compartilham desafios e sugestdes. Esse dialogo constante, destacado por Linke e
Zerfass (2011), garante a coeréncia entre as decisdes gerenciais e as necessidades
da ponta.

Outro aspecto relevante € que a comunicacdo em rede com atores externos
também promove a integracao, trazendo visdes e contribuicdes valiosas de parceiros,
fornecedores, clientes e comunidades de especialistas (Chesbrough, 2003;
Pfeffermann, 2017). Essas multiplas perspectivas externas enriquecem o processo de
inovacgéo, identificando oportunidades, gargalos e possiveis melhorias.

Em cada fase do processo, desde a coleta de insights até o langcamento da
inovacéo, a comunicagdo atua integrando conhecimentos, capacidades e pontos de
vista complementares. Na geragao de ideias, por exemplo, ela viabiliza a colaboragéo
criativa entre equipes multidisciplinares, combinando habilidades analiticas, criativas
e técnicas por meio de dindmicas como design thinking, prototipacdo e hackathons
(Schermerhorn; Hunt; Osbron, 1999; Torquato, 1986; Sousa, 2006).

Ja no desenvolvimento de conceitos, a comunicagdo promove a conexao entre
areas de execugdo como engenharia, design e marketing para aprimorar
conjuntamente as propostas, integrando seus conhecimentos especializados no
refinamento das solugbes (Francgois; Frave; Negassi, 2002). Na priorizacdo e
implementagédo, fluxos multidirecionais geram consenso e engajamento com a
decisdo, obtendo a adesao de diferentes grupos (Linke; Zerfass, 2011).

Em suma, ao longo de todo o processo, a comunicagao atua como conectora

entre atores, equipes, ideias e decisdes, transformando a diversidade em synergy.



127

Para que a comunicagdo maximize seu potencial integrador, no entanto, alguns
cuidados s&o necessarios. Inicialmente, ela deve ser estratégica e customizada, com
objetivos, canais e fluxos desenhados especificamente para promover a colaboragéo
(Linke; Zerfass, 2011).

Além disso, a cultura e lideranga organizacional devem valorizar o
compartilhamento aberto e o trabalho em equipe, pois ambientes controladores inibem
a integragao (Francois; Frave; Negassi, 2002). Por fim, &€ preciso prover infraestrutura
adequada, com espagos compartilhados e ferramentas colaborativas para facilitar as
interagbes (Kunsch, 2003). Ao considerar esses aspectos, a comunicagao

organizacional se torna um poderoso vetor de integragdo no processo de inovagao.

4144 Difusao de conhecimento

A difusdo ampla e eficiente de insights, ideias e informagdes € outro papel
crucial desempenhado pela comunicagdo no contexto da inovagdo. Conforme
explicam Garcia-Morales, Matias-Reche e Verdu-Jover (2011), a comunicagéo
viabiliza a disseminagédo do conhecimento necessario para garantir a efetividade e o
sucesso do processo como um todo.

Desde o mapeamento de oportunidades até a implementacdo da inovagao, a
comunicagao atua coletando inteligéncia estratégica junto a fontes internas e externas
e depois compartilhando esse conhecimento entre todos os interessados. A
comunicacgao institucional com clientes, especialistas e parceiros revela tendéncias,
necessidades e benchmarkings valiosos para orientar as iniciativas de inovagao
(Kunsch, 2003; Pfeffermann, 2017). Ja internamente, a comunicag&o dissemina esses
e outros insights relevantes, alinhando times e mantendo todos informados.

Além de coletar e compartilhar conhecimento, a comunicacdo também o
amplia, ao estimular a colaboragao e a cocriagao entre diversos atores. Ao conectar
equipes multidisciplinares e redes abertas de inovagdo, novas ideias e solugdes
emergem da interagdo entre multiplas perspectivas e habilidades (Schermerhorn;
Hunt; Osbron, 1999; Ye; Jha; Desouza, 2015). A comunicagao em fluxos horizontais
libera o potencial criativo latente no sistema.

Na etapa de pesquisa e desenvolvimento, a comunicacdo novamente

desempenha um papel essencial na difusdo de conhecimento. Ao interligar times de
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execugao como engenharia, marketing e producéo, os aprendizados especializados
de cada area sdo compartilhados e integrados, gerando propostas mais robustas e
com maior potencial de criagao de valor (Frangois; Frave; Negassi, 2002).

Além de disseminar conhecimento, a comunicagdo também deve coletar e
organizar as licdes aprendidas. A documentagdo e o compartilhamento dos insights
obtidos em cada fase retroalimentam o processo, evitando a perda de conhecimento
(Gutierrez-Garcia; Recalde; Alfaro, 2021). Intranets, comunidades de pratica e
plataformas colaborativas sustentam esse fluxo continuo de aprendizagem.

Na implementacdo da inovagdo, a comunicagdo novamente atua difundindo
informacdes sobre os novos produtos e processos para diferentes publicos internos e
externos. Campanhas, treinamentos e materiais explicam como as mudancas
beneficiardo os usuarios e a organizagao. Isso gera entendimento, adeséo e reduz a
resisténcia as novidades.

Em suma, durante todo o processo de inovagdo, a comunicagao conecta
insights, experts e redes de conhecimento, ampliando inteligéncia, disseminando
aprendizados e fomentando novas descobertas. Para que a comunicacgéo potencialize
a difusdo do conhecimento, algumas condi¢gdes s&o necessarias.

Inicialmente, canais diversificados s&o essenciais para alcancar publicos
amplos e customizar conteudos (Ebadi; Utterback, 1984). Além disso, uma cultura
colaborativa, n&o hierarquica e baseada na confianga facilita o compartilhamento
aberto e a criacdo coletiva (Frangois; Frave; Negassi, 2002). Por fim, fluxos
multidirecionais, espacos compartilhados e ferramentas em rede aceleram a difuséo,
tornando o conhecimento um bem genuinamente coletivo (Gutierrez-Garcia; Recalde;
Alfaro, 2021). Ao considerar esses aspectos, a comunicacdo amplifica

substancialmente a difusdo do conhecimento, impulsionando a inovagéo.

4145 Alinhamento

O alinhamento entre as diversas partes interessadas também é uma funcéao
vital desempenhada pela comunicagdo no ambito da inovagcdo. Conforme explicam
Linke e Zerfass (2011), a comunicagao integrada e customizada é crucial para gerar
entendimento e obter o apoio necessario em relagao as priorizagbes e decisdes

tomadas ao longo do processo.
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Desde as primeiras etapas de identificagdo de oportunidades e geracéo de
ideias, a comunicagao cria conexdes e um sentido de proposito compartilhado.
Objetivos, critérios e resultados esperados s&do amplamente difundidos, garantindo
que todos remem para uma mesma diregao (Kunsch, 2003). Isso aumenta a coeréncia
e reduz a dispersao.

A medida que o processo avanca para o desenvolvimento e selecdo de
conceitos, o alinhamento se torna ainda mais critico. A comunicagao apresenta de
forma clara e transparente os motivos que levaram a escolha de determinadas
opgdes, preparando equipes para os proximos passos (Linke; Zerfass, 2011). Mesmo
aqueles cujas sugestdes nao foram aproveitadas compreendem a decisédo e sentem-
se engajados.

Na implementacdo da inovagdo, a comunicacdo novamente desempenha um
papel decisivo na promo¢ao do alinhamento. Ao compartilhar as mudancas de
maneira customizada para os diferentes publicos, a organizagdo gera entendimento
sobre os beneficios da inovagédo e engajamento para adota-la. Resisténcias e ruidos
sdo mitigados por uma comunicagao proativa e multidirecional (Gutierrez-Garcia;
Recalde; Alfaro, 2021).

Para que a comunicacgao atue efetivamente como vetor de alinhamento, alguns
cuidados sdo necessarios. Inicialmente, os fluxos devem ser diversificados,
atendendo a todos os publicos e niveis hierarquicos (Sousa, 2006). Além disso, é
preciso transparéncia e uma linguagem clara, acessivel e honesta (Gutierrez-Garcia;
Recalde; Alfaro, 2021).

Por fim, um ambiente de colaboracéo, confianga e foco no usuario também
facilita o alinhamento, pois gera convergéncia natural em torno de objetivos comuns
(Francois; Frave; Negassi, 2002). Ao considerar esses aspectos, a comunicagao
organizacional torna-se uma poderosa alavanca de alinhamento estratégico durante
o0 processo de inovagao, integrando contributos diversos em torno de uma viséo

compartilhada.

4.1.5 Perfil dos Atores na Comunicagao

4.1.5.1 Habilidades e competéncias comunicacionais
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No ambiente das empresas de base tecnoldgica, a comunicagdo assume um
papel estratégico essencial, além de ser um meio de troca de informag¢des. Comunicar
eficazmente ideias inovadoras, envolver equipes multifuncionais e negociar com
stakeholders externos sao competéncias cruciais. Este texto examina o papel das
habilidades e competéncias comunicacionais no inicio do processo de inovacgéo,
destacando areas como liderancga, gestdo de conflitos, escuta ativa e comunicagéo
criativa. Estas habilidades sdo fundamentais para avancar na inovagdo e no
crescimento dentro deste setor dinamico.

Durante a Identificacdo e Selecdo de Oportunidades, as habilidades de
comunicagao sao cruciais para interagir com parceiros externos e coletar insights. As
competéncias em gerenciamento de relacionamentos e negociagao sao vitais para
compreender as necessidades do mercado e identificar oportunidades inovadoras. A
cultura de comunicagao da organizagao deve promover uma atmosfera de abertura e
confianga, favorecendo a transparéncia e colaboragdo com parceiros externos. Este
aspecto reflete as diretrizes de Gutierrez-Garcia, Recalde e Alfaro (2021), que
enfatizam a importancia de uma comunicagao eficaz com parceiros externos na
inovacgao aberta.

Ja na Geracéao e Selecao de ldeias, a comunicagao criativa se torna essencial.
Profissionais com habilidades em comunicacéo intercultural e criativa s&do necessarios
para facilitar a troca de ideias entre equipes multidisciplinares. A promoc¢édo de uma
cultura de transparéncia e colaboragédo, conforme sugerido por Gutierrez-Garcia,
Recalde e Alfaro (2021), apoia a liberdade de expressdo e o compartilhamento de
ideias divergentes, vital para a geragéo de solugdes inovadoras.

A eficacia da comunicagcdo no desenvolvimento de conceitos depende da
habilidade dos profissionais em articular claramente os conceitos inovadores entre
diferentes departamentos, necessitando de competéncias em negociagao e resolugéo
de conflitos. Conforme discutido por Aakhus e Bzdak (2015), a competéncia de
engajamento de stakeholders e o design de comunicagdo colaborativo sao
fundamentais. Isso garante que as perspectivas de diferentes departamentos sejam
integradas de maneira eficaz.

Por fim, no estagio final do front-end da inovagdo, a comunicagao precisa
garantir que todos os envolvidos compreendam e estejam alinhados com as decisdes

tomadas. Isso requer transparéncia e habilidades de comunicagao estratégica, como
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enfatizado por Pfeffermann (2017), para explicar as escolhas feitas e promover o
engajamento com as inovagdes desenvolvidas. A clareza, coeréncia e honestidade na
comunicagdo sao cruciais para manter todos os participantes alinhados e
comprometidos com os objetivos finais da inovagao.

Em suma, a competéncia comunicacional, incluindo habilidades de lideranga,
gestao de conflitos e escuta ativa, desempenha um papel vital em todas as fases do
processo de inovagao, desde a identificagdo de oportunidades até a sintese de
conceitos. Estas habilidades sdo essenciais para criar uma cultura de comunicagao
eficaz que apoie a inovagédo nas empresas de base tecnoldgica, conforme destacado

em varios estudos do documento.

4.1.5.2 Cultura de comunicacao e inovacao

No contexto das empresas de base tecnoldgica, a cultura de comunicagao
desempenha um papel essencial no fomento da inovagao. Esta analise aborda a
importancia de uma cultura de comunicagao que valorize a colaboracao, confianca,
transparéncia e aprendizado continuo, conforme destacado por Gutierrez-Garcia,
Recalde e Alfaro (2021) e Linke e Zerfass (2011).

Durante a fase de ldentificacdo e Selegcdo de Oportunidades, a cultura de
comunicacgao influencia a forma como as informacdes sao coletadas e compartilhadas
externamente. A abertura para ideias externas e a colaboragao ativa com parceiros
sdo fundamentais para a inovagao aberta, conforme indicado pelo modelo proposto
por Gutierrez-Garcia, Recalde e Alfaro (2021) .

Na Geracao e Selegao de Ideias, uma cultura de comunicagdo que promove a
transparéncia e a colaboragao interna é vital. As equipes devem se sentir encorajadas
a compartilhar e desenvolver ideias sem o medo do julgamento precoce, facilitando
assim a cocriagao e a inovagao, conforme destacado por Ye, Jha e Desouza (2015) .

Enquanto isso, no Desenvolvimento de Conceitos, a cultura de comunicagao
afeta como as diferentes areas colaboram para integrar seus conhecimentos
especializados. Conforme apontado por Frangois, Frave e Negassi (2002), uma
comunicacgao efetiva entre os departamentos pode ser um diferencial no sucesso da

inovacgao .
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Por fim, na Sintese de Conceitos, uma cultura de comunicagao que prioriza a
transparéncia e a confianga facilita o alinhamento e a adesdo as inovagdes
desenvolvidas. Conforme indicado por Pfeffermann (2017), a capacidade de
comunicar estrategicamente as decisbes e os valores da inovacéo é crucial para o
sucesso e aceitacdo da inovagdo no mercado.

Em sintese, a cultura de comunicagdo em empresas de base tecnoldogica € um
elemento chave para o sucesso do processo de inovagao. Valorizar a transparéncia,
colaboracédo, confianga e aprendizado continuo em todas as etapas do processo de
inovacao, desde a identificacdo de oportunidades até a sintese de conceitos, é
essencial para fomentar um ambiente propicio a inovagdo e ao crescimento

sustentavel.

4.2 VERIFICACAO DAS CATEGORIAS E ELEMENTOS

4.2.1 Analise do perfil dos participantes

O perfil dos participantes foi constatado por cinco questbes no final do
questionario online, que buscaram identificar o cargo, fungéo relacionada com alguma
profissdo da area de comunicagdo ou ndo, tempo de atuagdo na empresa, género e

nivel de escolaridade.

Grafico 1 - Niveis de cargo na empresa

Qual seu cargo na empresa?
27 respostas

@ CEO, Presidéncia
@ Diregéo, VP

Geréncia, Head
@ Coordenadagéo, Supervisdo
@ Analista, Especialista, Técnico
@ Trainee, Estagiario

Fonte: Elaborado pelo autor (2024)
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A maioria dos respondentes possuem cargos (Grafico 1) no nivel de analista,
especialista ou técnico (70,4%). Outros dois perfis de cargos participaram da
pesquisa: coordenagao ou supervisédo (14,8%) e geréncia ou head (14,8%).

Enquanto isso, 88,9% dos respondentes possuem fungdes ndo diretamente
relacionadas com profissdes da area da comunicacdo (Grafico 2), o que demonstra
que em empresas de base tecnoldgica muitas vezes as ag¢des de comunicagéo
precisam ser realizadas por profissionais ndo especializados na area que podem nao
ter tido a capacitacdo adequada para realiza-las de modo eficiente. Isso reforca a
necessidade de se desenvolver um framework e, no futuro, um modelo acessivel de
uso estratégico da comunicagéo organizacional para projetos de inovagao, para que

0S processos comunicacionais sejam bem executados.

Grafico 2 - Funcao principal na empresa

A fungao principal do seu cargo é o desenvolvimento de agdes de comunicagéo organizacional? Ex:

Comunicacgao Interna, Imprensa, Jornalismo, RH, Relagdes Publicas etc.
27 respostas

® Sim
® Nao

Y

Fonte: Elaborado pelo autor (2024)

O grafico 3 representa o tempo de atuagédo do respondente na empresa que
trabalha ou que trabalhou quando atuou em um processo de inovagao.

Grafico 3 - Tempo de atuagédo na empresa
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Ha quanto tempo vocé trabalha na empresa atual?
27 respostas

® Até 1 ano

@® De 1a3anos
De 3 a5 anos

@® De 5a 10 anos

@ Mais de 10 anos

Fonte: Elaborado pelo autor (2024)

Com o questionario, percebeu-se que grande parte dos participantes da
pesquisa trabalham até 3 anos na mesma empresa, sendo 40,7% até um ano e o
mesmo percentual entre um e trés anos. Ainda, houve a participacdo de 18,5% de
respondentes que ja estdo ou estiveram na empresa por até 5 anos.

Quanto ao género (Grafico 4), a pesquisa revelou que a maioria dos
profissionais que atuam com o papel de comunicador no processo de inovacéao de

empresas de base tecnoldgica sdo masculinos (63%) e femininos (37%).

Grafico 4 - Géneros dos participantes

Com qual género vocé se identifica?
27 respostas

@ Masculino
@ Feminino

Fonte: Elaborado pelo autor (2024)

Por fim, foi levantado na pesquisa o nivel de escolaridade mais alto dos
participantes, conforme o grafico 5.
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Grafico 5 - Nivel de escolaridade

Qual seu nivel de escolaridade mais alto?
26 respostas

@ Ensino Médio Regular
@ Ensino Técnico
Graduacao ou formagéo Tecnoldgica
@ Especializagéo ou MBA
@ Mestrado
@ Doutorado

Fonte: Elaborado pelo autor (2024)

Percebe-se que a maioria dos respondentes possuem o nivel de graduagao ou
formagao tecnolégica de nivel superior (57,7%). Em seguida, 38% afirmaram ter
especializagéo /lato-sensu ou MBA, enquanto 3,8% (apenas um participante) afirmou

ter o nivel de mestrado.

4.2.2 Analise das respostas dos participantes

4.2.21 Analise por afirmacéao

Para iniciar as analises por afirmacio, o quadro 13 apresenta, para todas as
afirmacgdes, as respostas obtidas com suas respectivas frequéncias absoluta (A) e

relativa (R).



Quadro 14 - Afrmacoes e Respostas

Categoria Variavel Afirmacao DT D NC,ND C CT
Frequéncia R A R A R R A R
A1 0,00% 0| 0,00%| 0| 0,00% 6| 22,22%| 21| 77,78%
A2 0,00% 0| 0,00%| 4|14,81% 4| 14,81%| 19| 70,37%
A3 0,00% 11 3,70%| 1| 3,70% 5| 18,52%| 20| 74,07%
A4 0,00% 3| 11,11%| 1| 3,70% 3| 11,11%| 20| 74,07%
Tipos de Comunicagéo A5 0,00% 0| 0,00%| 0| 0,00% 6| 22,22%| 21| 77,78%
A6 0,00% 0| 0,00%| 3|11,11% 4| 14,81%| 20| 74,07%
Estrutura da A7 0,00% 0| 0,00%| 0| 0,00% 5| 18,52%| 22| 81,48%
Comunicagéo A8 0,00% 0| 0,00%| 0| 0,00% 5| 18,52%| 22| 81,48%
A9 0,00% 0| 0,00%| 0| 0,00% 6| 22,22%| 21| 77,78%
A10 0,00% 0| 0,00%| 0| 0,00% 6| 22,22%| 21| 77,78%
A11 0,00% 0| 0,00%| 0| 0,00% 6| 22,22%| 21| 77,78%
A12 0,00% 0| 0,00%| 0| 0,00% 4| 14,81%| 23| 85,19%
Fluxos de Comunicacao A13 0,00% 0| 0,00%| 3|11,11% 4| 14,81%| 20| 74,07%
A14 0,00% 0| 0,00%| 0| 0,00% 4| 14,81%| 23| 85,19%
A15 0,00% 0| 0,00%| 3|11,11% 4| 14,81%| 20| 74,07%
Objetivos de Comunicagdo |A16 0,00% 0| 0,00%| 0| 0,00% 5 18,52%| 22| 81,48%
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Componentes da

Comunicagao

A17 0,00% 0,00% 7,41% 6| 22,22%| 19| 70,37%

A18 0,00% 0,00% 0,00% 4| 14,81%| 23| 85,19%

A19 0,00% 0,00% 11,11% 5| 18,52%| 19| 70,37%

A20 7,41% 0,00% 11,11% 3| 11,11%| 19| 70,37%

A21 0,00% 0,00% 0,00% 4| 14,81%| 23| 85,19%

A22 0,00% 0,00% 7,41% 6| 22,22%| 19| 70,37%

Publicos-alvo da Comunicagao

A23 0,00% 0,00% 11,11% 5| 18,52%| 19| 70,37%

A24 0,00% 0,00% 0,00% 5| 18,52%| 22| 81,48%

A25 3,70% 0,00% 7,41% 5| 18,52%| 19| 70,37%

A26 0,00% 7,41% 11,11% 0| 0,00%| 22| 81,48%

Canais de Comunicagao A27 3,70% 0,00% 7,41% 3 11,11%| 21| 77,78%
A28 0,00% 0,00% 0,00% 4| 14,81%| 23| 85,19%

A29 7,41% 0,00% 11,11% 11 3,70%| 21| 77,78%

A30 0,00% 0,00% 11,11% 5| 18,52%| 19| 70,37%

Conteudos da Comunicagéo

A31 0,00% 0,00% 0,00% 5| 18,52%| 22| 81,48%

A32 0,00% 0,00% 7,41% 5| 18,52%| 20| 74,07%

A33 0,00% 0,00% 11,11% 0| 0,00%| 24| 88,89%

Indicadores da Comunicagdo |A34 0,00% 0,00% 14,81% 0| 0,00%| 23| 85,19%
A35 0,00% 0,00% 14,81% 0| 0,00%| 23| 85,19%
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A36 0,00% 0,00%| 4|14,81% 11 3,70%| 22| 81,48%
Diversidade na Comunicagdo |[A37 0,00% 0,00%| 0| 0,00% 6| 22,22%| 21| 77,78%

Testagem e melhorias
Caracteristicas da continuas na Comunicagéo  |A38 0,00% 0,00%| 1| 3,70%| 5| 18,52%| 21| 77,78%

Comunicagao

Tempo e Contexto da
Comunicacao A39 0,00% 0,00%| 4| 14,81% 3| 11,11%| 20| 74,07%
Frequéncia de Comunicacdo |A40 0,00% 3,70%| 5| 18,52% 2| 7,41%| 19| 70,37%

Coesao proporcionada pela
Comunicagao Ad1 0,00% 0,00%| 0| 0,00% 2| 741%| 25| 92,59%
Colaboragédo na Comunicagdo |A42 0,00% 0,00%| 0| 0,00% 5| 18,52%| 22| 81,48%
Papéis da Comunicagéo
Integracdo proporcionada pela
Comunicagao A43 0,00% 0,00%| 0| 0,00% 5 18,52%| 22| 81,48%
Difusdo de conhecimento
proporcionada pela

comunicagao Ad4 0,00% 0,00%| 0 0,00% 5[ 18,52%| 22| 81,48%
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Alinhamento promovido pela

Comunicagao A45 0| 0,00% 0| 0,00% 0,00% 18,52%| 22| 81,48%
Habilidades e competéncias
Perfil dos Atores na | comunicacionais necessarias |A46 0| 0,00%| 0| 0,00% 0,00% 741%| 25| 92,59%
Comunicacao
Cultura de Comunicacéo e
Inovagao A47 0| 0,00% 0| 0,00% 0,00% 741%| 25| 92,59%

Fonte: Elaborado pelo Autor (2024)
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Para aumentar a precisdo da escala Likert foram atribuidos pesos para
discordo totalmente e concordo totalmente (peso 1), discordo e concordo (peso 0,5) e
para nem concordo, nem discordo nao foi atribuido peso por ser considerada uma
resposta neutra ou indecisa, conforme explicado no capitulo de procedimentos

metodoldgicos. O quadro 14 apresenta os valores ajustados pelos pesos e somados.

Quadro 15 - Afirmacdes e respostas com atribuicdo de pesos

Categoria Variavel Afirmacdo Discordantes Concordantes
A1 0,00% 100,00%
A2 0,00% 100,00%
A3 217% 97,83%
A4 6,52% 93,48%
. A5 0,00% 100,00%
Tipos de Comunicagéo
A6 0,00% 100,00%
A7 0,00% 100,00%
Estrutura da
c o A8 0,00% 100,00%
omunicagao
A9 0,00% 100,00%
A10 0,00% 100,00%
A11 0,00% 100,00%
A12 0,00% 100,00%
Fluxos de Comunicacao A13 0,00% 100,00%
A14 0,00% 100,00%
A15 0,00% 100,00%
A16 0,00% 100,00%
_ A17 0,00% 100,00%
Objetivos de Comunicagao
A18 0,00% 100,00%
A19 0,00% 100,00%
Compgne”tes A20 8,89% 91,1%
a
Comunicagéo A21 0,00% 100,00%
A22 0,00% 100,00%
Publicos-alvo da Comunicacao
A23 0,00% 100,00%
A24 0,00% 100,00%

A25 4,44% 95,56%
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A26 4,35% 95,65%

Canais de Comunicacgédo A27 4,26% 95,74%
A28 0,00% 100,00%
A29 8,51% 91,49%
_ A30 0,00% 100,00%
Conteudos da Comunicagéo
A31 0,00% 100,00%
A32 0,00% 100,00%
A33 0,00% 100,00%
A34 0,00% 100,00%
Indicadores da Comunicagéo
A35 0,00% 100,00%
A36 0,00% 100,00%
Diversidade na Comunicagao A37 0,00% 100,00%
Caracteristica 1€stagem e melhorias continuas na
sda Comunicacéao A38 0,00% 100,00%
Comunicac&o Tempo e Contexto da Comunicagdo  A39 0,00% 100,00%
Frequéncia de Comunicacao A40 2,44% 97,56%
Coesao proporcionada pela
Comunicacéao Ad1 0,00% 100,00%
Colaboragéo na Comunicagéo A42 0,00% 100,00%
Papéis da Igtegragéo ?roporcionada pela At 0,000 100.00%
Comunicacao omunicagao ,00% ,00%
Difuséo de conhecimento
proporcionada pela comunicagao Ad4 0,00% 100,00%
Alinhamento promovido pela
Comunicacao A45 0,00% 100,00%
Perfil dos  Habilidades e competéncias
Atores na  Comunicacionais necessarias A46 0,00% 100,00%
Comunicac&o cyjtura de Comunicagdo e Inovagdo  A47 0,00% 100,00%

Fonte: Elaborado pelo autor (2024)

Com o quadro 15 é possivel verificar que houve um percentual de respostas
favoraveis muito alto para todas as afirmagdes propostas. As afirmagdes A20 e A29
foram as que tiveram o menor percentual de respostas favoraveis (91,11 e 91,49%,
respectivamente), mas ainda assim considerado alto (acima de 70%). A seguir, parte-
se para a analise de cada categoria e variavel, associando-as com os percentuais

obtidos na pesquisa com questionario online.
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4.2.2.2  Estrutura da Comunicagao

4.2.2.21 Tipo de comunicagao

A identificacdo de oportunidades € uma etapa crucial no front-end do processo
de inovacgao. O consenso total de 100%, apds a aplicagao de pesos, dos respondentes
do questionario sobre a importancia da comunicagao institucional para identificar
novas oportunidades de inovagao destaca a relevancia de estabelecer relagdes
externas fortes para capturar insights e tendéncias emergentes. No detalhe, foi
revelado que 77,8% concordam totalmente e 22,2% concordam com a afirmagao, sem
nenhuma resposta discordante ou neutra (Grafico 6).

Grafico 6 - Resultados do nivel de concordancia da afirmagao 1

A comunicacéo institucional com parceiros externos (clientes, fornecedores, investidores etc.) é

importante para identificar novas oportunidades de inovagao.
27 respostas

30

20 21 (77,8%)

10

0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 6 (22,2%)

Fonte: Elaborado pelo autor (2024)

Kunsch (2003) descreve a comunicagao institucional como um relacionamento
da organizagdo com publicos externos, vital para construir confianga e alinhar-se com
as expectativas da sociedade. Este aspecto é crucial na identificagdo de
oportunidades, pois permite as organizagdes compreender as necessidades do
mercado e as tendéncias tecnoldgicas e comportamentais. Um dos participantes da
pesquisa ressaltou em um comentario que “Na empresa nds recebemos muitos

feedbacks de clientes, o que nos ajuda a tomar decisdes sobre o que fazer de novo
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no produto.”, mostrando a importancia de manter canais de comunicag¢ao abertos com
clientes para o recebimento de ideias que podem dar origem a projetos de inovagao.

Whitney (2007) ressalta que a etapa inicial de identificagdo de oportunidades é
fundamental para o sucesso subsequente na inovacdo. A inclusdo de métodos
colaborativos como a co-criagdo em resposta ao questionario sugere uma abordagem
interativa que vai além dos métodos tradicionais. Isso esta em linha com as tendéncias
atuais de inovacao aberta e colaborativa, onde a colaboragao e o compartilhamento
de conhecimento entre os stakeholders sao essenciais.

A comunicacado com influenciadores do setor, lideres de opinido e imprensa
especializada é uma fonte rica para identificar tendéncias emergentes e rupturas no
mercado, por exemplo. Estes individuos, conforme evidenciado por estudos como os
de Rothwell e Dodgson (1991), oferecem perspectivas unicas, essenciais para um
processo de inovagcao bem-sucedido.

Nessa etapa ainda, a comunicagdo interna também desempenha um papel
vital. Embora a comunicagdo institucional seja primordial para captar insights
externos, a comunicagao interna mostra-se essencial para disseminar essas
informagdes dentro da organizagdo, promovendo uma cultura de inovagao e
preparando o terreno para o desenvolvimento de ideias inovadoras. Na pesquisa,
conforme mostra o grafico 7, 77,8% dos respondentes concordam totalmente e 22,2%
concordam que a comunicagao interna € necessaria para mapear oportunidades entre
as pessoas e as equipes da empresa. Por meio da aplicacdo de pesos totalizou-se o
valor expressivo de 100% de concordancia.

Grafico 7 - Resultados do nivel de concordancia da afirmagao 5
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A comunicacgdo interna é necessdria para mapear oportunidades entre as pessoas e as equipes da
empresa.

27 respostas
30

20 21 (77,8%)

10

6 (22,2%)

0 (0%) 0 (0%) 0 (0%)

Fonte: Elaborado pelo autor (2024)

Ainda com relagdo a comunicagao interna nessa etapa, como mostra o grafico
8, 74,1% concordam totalmente e 14,8% concordam que ela € necessaria para
compartilhar as oportunidades mapeadas entre as pessoas e as equipes da empresa
€ que a comunicagdo interna € necessaria para obter feedbacks sobre as
oportunidades, ideias e projetos de inovagédo das pessoas e equipes das empresas.
Com a padronizagdo por peso, totalizou-se o valor expressivo de 100% de
concordancia. Apenas 11,1% teve resposta neutra ou indecisao nessa afirmacao.

Grafico 8 - Resultados do nivel de concordancia da afirmacao 3

A comunicagao interna é necessaria para compartilhar as oportunidades mapeadas entre as

pessoas e as equipes da empresa.
27 respostas

20 20 (74,1%)
15

10

4 (14,8%)

3 (11,1%)
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Fonte: Elaborado pelo autor (2024)

Vale ressaltar que a comunicagao interna, conforme discutido por autores como
Kunsch (2013) e Pfeffermann (2017), ndo se limita apenas a transmissdo de
informagdes; ela cria um ambiente que estimula a troca de ideias e o engajamento
dos funcionarios. Neste contexto, a comunicagao interna facilita a disseminacédo de
insights coletados externamente, permitindo que diferentes departamentos e equipes
compreendam as tendéncias do mercado e as necessidades dos clientes. Isso ¢ vital
para garantir que as oportunidades identificadas sejam compreendidas e avaliadas
corretamente dentro da organizagao.

Na percepcdo de um dos participantes da pesquisa, “Acredito que a
comunicagdo interna se da de maneira mais informal e a externa, com parceiros,
principalmente através de reunioes (SIC)’, destacando a importédncia de as
organizagdes formalizarem mais as agbes de comunicagao interna, para que elas
alcancem os objetivos desejados.

Além disso, a comunicagéo interna também ajuda a alinhar as expectativas e a
visdo da empresa em relacdo as oportunidades de inovagdo. Como apontado por
Christensen (1997), a inovagéao frequentemente requer uma mudanga de mentalidade
e abordagens internas. Uma comunicagdo interna eficaz assegura que todos os
membros da organizagdo entendam os objetivos de inovagéo e estejam preparados
para contribuir ativamente para o processo.

Na fase de geracédo e selecdo de ideias, a pesquisa indicou uma forte
concordancia sobre a importancia da comunicacgao interna e institucional. Enquanto
70,4% concordaram totalmente, 14,8% concordam e apenas 14,8% ficaram neutros
quanto a capacidade da comunicagao institucional em receber contribuicoes criativas
de fontes externas, a comunicagao interna foi destacada como fundamental (Grafico
9). Considerando a aplicagéo de pesos, essa afirmagéo obteve um total expressivo de
100% de concordéncia.

Grafico 9 - Resultados do nivel de concordancia da afirmagéao 2
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A comunicagao institucional permite receber contribuigdes criativas de fontes externas.

27 respostas

20

19 (70,4%)

15

10

4 (14,8%)

o (ﬂ)%) 0 ((‘)%) 4 (14,8%)

Fonte: Elaborado pelo autor (2024)

Ja em referéncia a comunicacgao interna ser necessaria para obter feedbacks
sobre as oportunidades, ideias e projetos de inovagdo das pessoas e equipes das
empresas, obtivemos repostas positivas de 81,5% dos participantes, que concordam
totalmente, e 18,5% que concordam com a afirmacdo, sem nenhuma resposta
discordante ou neutra (Grafico 10). Com a padronizag&o por peso, obtivemos um total

de 100% de concordancia.

Grafico 10 - Resultados do nivel de concordancia da afirmagao 7

A comunicagao interna é necessaria para obter feedbacks sobre as oportunidades, ideias e

projetos de inovagao das pessoas e equipes das empresas.
27 respostas

30

22 (81,5%)

20

10

5 (18,5%)

0 (0%) 0 (0%) 0 (0%)

Fonte: Elaborado pelo autor (2024)
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Ainda nesta fase, a comunicacao interna e a institucional desempenham um
papel crucial na geracdo de ideias inovadoras. A comunicagéo interna, conforme
evidenciado por Kunsch (2013), é central para disseminar o briefing de inovagao e
alinhar equipes multidisciplinares em torno de um objetivo comum. Isso facilita a
colaboracédo e a troca de ideias dentro da organizagdo, essencial para explorar o
potencial criativo da empresa. Ferramentas colaborativas e plataformas de
compartilhamento de ideias, como sugerido por Pfeffermann (2017), intensificam a
participacdo de diferentes areas e niveis hierarquicos, enriquecendo o processo
criativo.

A comunicagao institucional, por sua vez, permite a captagao de insights e
perspectivas externas. A interacdo com clientes, fornecedores, startups,
universidades e outros atores do ecossistema de inovagao é fundamental para
alimentar o processo de geragédo de ideias com novos pontos de vista. Isso esta
alinhado com as teorias de inovacéo aberta, onde a colaboracéo externa é vista como
um componente chave para a inovagao.

Além disso, a comunicagdo interna € essencial para garantir que os insights
coletados externamente sejam compartilhados efetivamente dentro da organizagéo.
Isso assegura que as ideias geradas sejam informadas por uma compreensao
abrangente do ambiente de negdcios e das necessidades dos clientes. Como Nonaka
e Takeuchi (1995) destacam, a transformagédo de conhecimento tacito em explicito
dentro da organizag&o é um processo crucial para a inovagao.

Na mesma linha, a fase de desenvolvimento de conceitos € um momento vital
no processo de inovagao, quando as ideias geradas anteriormente sao aprimoradas
e transformadas em propostas de valor mais soélidas e integradas (Whitney, 2007).
Essa etapa envolve esforgos multidisciplinares para combinar diversas perspectivas,
visando formular os conceitos mais promissores para atender as oportunidades
identificadas.

Nesse interim, a comunicagédo organizacional desempenha um papel central,
conectando diferentes areas e propiciando a criagdo de redes de colaboragao
fundamentais para o refinamento dos conceitos de forma coletiva e iterativa
(Fairtlough, 1994).

Conforme enfatizado por Frangois, Frave e Negassi (2002), a comunicagao

interna, ao promover o compartilhamento de visdes e expertises variadas entre times
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e funcgdes, permite maior flexibilidade e integragado no desenvolvimento dos conceitos.
Dessa forma, as propostas podem ser aprimoradas para atender de modo mais
apropriado aos requisitos técnicos, de negocios e das necessidades dos clientes.

Ja a comunicacao institucional, por meio da interagcdo com o ambiente externo,
possibilita a obtencdo de insights e contribuicdes de outros publicos que podem
enriquecer as ideias elaboradas internamente (Kunsch, 2003). As opinides e
sugestdes advindas de clientes, parceiros, fornecedores e demais stakeholders s&o
inputs valiosos para o refinamento dos conceitos.

Diante do exposto, os principais tipos de comunicagdo organizacional
aplicaveis nesta etapa, conforme o modelo de Whitney (2007), séo:

e Comunicagéo interna: voltada a integracéo entre equipes multidisciplinares por
meio do compartilhamento de informacgdes, visbes e expertises, buscando
aprimorar colaborativamente os conceitos elaborados.

e Comunicagédo institucional: centrada na interagdo com o ambiente externo,
especialmente clientes e parceiros, para obter contribuicées e feedbacks que
permitam o enriquecimento das ideias desenvolvidas.

A relevancia desses tipos de comunicacdo para o desenvolvimento de
conceitos é corroborada por dados empiricos da pesquisa realizada. Conforme
apresentado no grafico 11, 74,1% concordam totalmente e 18,5% concordam que a
comunicagao institucional permite receber feedbacks externos para melhorar as ideias
e projetos priorizados. Por meio da aplicagdo de pesos, nota-se uma concordancia na
casa dos 97,83%, com apenas 3,7% discordando e o mesmo percentual em
neutralidade quanto a afirmagao.

Grafico 11 - Resultados do nivel de concordancia da afirmacgéao 3
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A comunicagao institucional permite receber feedbacks externos para melhorar as ideias e projetos

priorizados.
27 respostas

2
0 20 (74,1%)
15

10

5 (18,5%)
1(3,7%)

Fonte: Elaborado pelo autor (2024)

Sobre a comunicagao interna nesta etapa, com a afirmacgao “A comunicacao
interna € crucial para integrar diferentes areas durante o desenvolvimento de
conceitos no processo de inovagao.”, recebeu 77,8% de concordancia total e 22,2%
de concordancia dos participantes, com nenhuma resposta negativa ou neutra
(Grafico 12). Com a padronizagdo por peso, temos entdo que 100% concordam com

a afirmagao.

Grafico 12 - Resultados do nivel de concordancia da afirmacao 9

A comunicagao interna é crucial para integrar diferentes areas durante o desenvolvimento de
conceitos no processo de inovagao.

27 respostas
30

20 21 (77,8%)

10

6 (22,2%)

0 ((1)%) 0 (0%) 0 (0%)

Fonte: Elaborado pelo autor (2024)
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Da mesma forma, 81,5% concordam totalmente e 18,5% concordam que “A
comunicagao interna € vital para engajar equipes no mapeamento de oportunidades,
geragao de ideias e desenvolvimento de ideias inovadoras.” (Grafico 13). Com a
aplicacao de pesos, obteve-se um total expressivo de 100% de concordancia.

Grafico 13 - Resultados do nivel de concordancia da afirmacgao 8

A comunicagao interna é vital para engajar equipes no mapeamento de oportunidades, geragao de
ideias e desenvolvimento de ideias inovadoras.

27 respostas

30

20 22 (81,5%)

10

0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 5 (18,5%)

Fonte: Elaborado pelo autor (2024)

Diante do referencial tedérico e dos achados empiricos, confirma-se a
essencialidade da comunicagdo organizacional, especialmente nas modalidades
interna e institucional, para viabilizar a integragcao entre times e a incorporacéo de
multiplas perspectivas durante o desenvolvimento de conceitos.

A comunicacdo, ao conectar diferentes expertises e promover uma visao
sistémica, é vital para que os conceitos elaborados integrem os diversos requisitos
técnicos, mercadolégicos e as necessidades dos clientes e demais partes
interessadas. Dessa forma, o uso estratégico da comunicagdo nesta etapa aumenta
significativamente as chances de sucesso das ideias que avangarao para a fase
posterior, a sintese de conceitos.

A sintese de conceitos consiste em uma etapa decisiva no front-end da
inovacéo, de acordo com o modelo estabelecido por Whitney (2007), quando as
opgdes elaboradas previamente sdo avaliadas e filtradas, mantendo apenas os
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conceitos mais estratégicos, viaveis e aderentes a visao organizacional para proxima
implementagédo (Dandolini et al., 2015). Um processo de sintese assertivo depende
fundamentalmente de uma comunicag¢ao organizacional integrada e abrangente, que
promova entendimento e compromisso dos publicos internos e externos com relagao
a decisao tomada (Linke; Zerfass, 2011).

Ao difundir com clareza e customizagdo os motivos que sustentam a
priorizagao de determinados conceitos, a comunicagao prepara as equipes para os
préximos passos, obtendo seu alinhamento. Também fortalece o relacionamento com
stakeholders externos, transmitindo uma postura transparente e comprometida em
atender suas demandas com solugdes inovadoras.

Dessa forma, destacam-se dois macro processos comunicacionais:

e comunicagao interna: voltada a compartilhar informagdes e persuasivamente
engajar os publicos internos, gerando alinhamento com a escolha dos
conceitos que avangarao no processo inovativo;

e comunicagao institucional: focada em difundir mensagens também para os
publicos externos, visando obter seu apoio aos conceitos selecionados, dado
seu potencial para entregar valor.

A importancia desses processos comunicativos € corroborada por evidéncias
de pesquisa empirica empreendida. Conforme o grafico 14, 74,1% concordam
totalmente que “A comunicacgdo institucional ajuda a obter apoio de stakeholders
externos para desenvolver o projeto de inovagdo desejado”. Para esta mesma
afirmacdo, ainda 11,1% concordam, sendo o mesmo percentual dos que nao
concordam e apenas 3,7% em neutralidade ou indecisdo. Com a aplicagcdo de pesos,

observa-se que 93,48% concordam com a afirmagao.

Grafico 14 - Resultados do nivel de concordancia da afirmacao 4
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A comunicagao institucional ajuda a obter apoio de stakeholders externos para desenvolver o

projeto de inovagao desejado.
27 respostas

20

20 (74,1%)

15

10

1(3,7%)

3 (11,1%) 3 (11,1%)

Fonte: Elaborado pelo autor (2024)

Para os respondentes também ha uma forte concordancia com relagcdo a
afirmagao “A comunicagao interna é necessaria para alinhar a organizagdo com a
decisao de inovacdo a ser desenvolvida.”, com 77,8% concordando totalmente e
22,2% concordando, como demonstra o grafico 15. A aplicagdo dos pesos, portanto,
mostra 100% de concordancia nessa afirmacao.

Grafico 15 - Resultados do nivel de concordancia da afirmagéo 10

A comunicacgao interna é necessdria para alinhar a organizagao com a decisao de inovagao a ser

desenvolvida.
27 respostas
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20 21 (77,8%)

10

0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 6 (22,2%)

Fonte: Elaborado pelo autor (2024)
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Esses achados demonstram reconhecimento da importancia da comunicagao
interna para integrar areas e alinhar a organizagdo com a decisao de inovagéo, bem
como o valor da comunicagao institucional para engajar apoiadores externos.

Quanto as estratégias praticas, um respondente da pesquisa citou a realizagao
de dindmicas de cocriagao com publicos internos e externos para identificar demandas
e modelar solugdes, o que exemplifica maneiras de mobilizar esses publicos desde o
principio do processo, aumentando a adesao as escolhas realizadas posteriormente.
Outro comentario recebido, ainda nessa linha, € de que “Essa dinamica de co-criagao
¢ utilizada pelo time de UX' em pesquisas exploratérias para entender a dor do
usuario.”, mostrando que as acdes e responsabilidade pela comunicagdo nos
processos do front-end da inovagao estdo imersas em varias areas da empresa.

Portanto, cuidar intencionalmente da comunicacao durante a sintese conceitual
fortalece a implementagdo subsequente, gerando sinergia e agilidade na execugao
por contar com equipes e parceiros convictos e devidamente preparados para
colaborar ativamente com os desafios da transformagéo almejada.

A concordancia ampla para cada uma das etapas do processo de inovagao
demonstra claramente que este elemento é relevante e deve ser considerada no

processo de inovagao em empresas de base tecnologica.

4.2.2.2.2 Fluxos de comunicagao

Para que o front-end da inovagao transcorra de maneira efetiva, a adogao de
fluxos comunicacionais estratégicos € vital para interagir com o ambiente interno e,
principalmente, com o ambiente externo. Internamente, o compartilhamento lateral de
informagbes entre areas como marketing, produgcdo e P&D (Pesquisa e
Desenvolvimento) também é essencial para integrar os insights obtidos e analisar
conjuntamente as possibilidades mapeadas, conforme enfatizado por Oliveira (2002).

A relevancia de fluxos mais horizontais, que quebram silos e catalisam
colaboracdo entre times, é corroborada por dados da pesquisa realizada com o
questionario. Conforme o grafico 16, 77,8% dos participantes concordam totalmente

' Acrénimo para User Experience, area dentro dos departamentos de tecnologia que busca
compreender as necessidades e objetivos dos usuarios do sistema para melhorar sua experiéncia de
uso.
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e 22,2% concordam que “Fluxos de comunicagdo mais horizontais entre diferentes
areas apoiam a identificagao de oportunidades”. Nao houve respostas discordantes e
neutros para essa afirmacao, mostrando que, pela aplicacdo de pesos, houve uma

concordancia geral de 100%.

Grafico 16 - Resultados do nivel de concordancia da afirmagao 11

Fluxos de comunicagao mais horizontais entre diferentes dreas apoiam a identificagdo de

oportunidades.
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Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

Portanto, com base em Kunsch (2003), Oliveira (2002), Torquato (1986) e
Souza (2006), os principais fluxos de comunicagédo aplicaveis na identificagdo e
selecao de oportunidades sao:

e fluxo descendente: lideranga compartilha direcionamentos estratégicos que
orientam a busca por oportunidades;

e fluxo ascendente: equipes especializadas em pesquisa de mercado contribuem
com analises sobre demandas e movimentos competitivos;

e fluxo lateral: times multifuncionais trocam informagcbées e mapeiam
conjuntamente as possibilidades identificadas.

A conjugacao desses fluxos amplia a inteligéncia de negocios que subsidia a
selecdo assertiva das oportunidades, integrando contribuicbes especializadas de
multiplas areas com informagdes advindas do ambiente externo.

Dessa forma, ao adotar uma abordagem comunicacional aberta e sistémica
nesta fase inicial, conectando company-in e company-out, a organizagéo potencializa

sua capacidade de detectar novas possibilidades de negdcio, alinhadas as
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necessidades do mercado, que poderdo ser transformadas em valor por meio da
inovagao.

Ja na etapa de geracdo e selegdo de ideias, a adogdo de fluxos
comunicacionais estratégicos mostra-se vital para conectar funcionarios com
repertorios, vivéncias e mentalidades complementares, catalisando sua colaboracgao
criativa (Torquato, 1986; Sousa, 2006).

Conforme enfatizado por Schermerhorn, Hunt e Osborn (1999), a comunicagao
lateral entre equipes de areas variadas, como marketing, produ¢do e P&D, por meio
de abordagens ageis como design thinking, hackathons e oficinas de cocriagéo,
maximiza o potencial para geragao de ideias inovadoras.

A relevancia desses fluxos horizontais para estimular a criatividade coletiva é
ratificada por evidéncia da nossa pesquisa. Conforme o grafico 17, 85,2% dos
participantes concordam totalmente e 14,8% concordam que “Fluxos de comunicagao
mais horizontais estimulam a criatividade entre equipes multidisciplinares”. Para esta
afirmacdo ndo houve respostas discordantes ou neutras, o que, pela aplicagdo de

pesos, mostra uma concordancia expressiva de 100%.

Grafico 17 - Resultados do nivel de concordancia da afirmacao 12

Fluxos de comunicagao mais horizontais estimulam a criatividade entre equipes multidisciplinares.
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Fonte: Elaborado pelo autor (2024)

Além de catalisar a producéo de ideias, os fluxos comunicacionais também sao

vitais para que a sele¢do dessas opgdes ocorra de forma coesa (Linke; Zerfass, 2011).
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Ao compartilhar os motivos das escolhas e preparar os envolvidos para os proximos
passos, obtém-se alinhamento, apoio e senso de proposito comum.

Portanto, os principais fluxos comunicativos aplicaveis a geragao e selegao de
ideias sao (Torquato, 1986; Sousa, 2006; Linke; Zerfass 2011; Oliveira, 2002):

e fluxo lateral: fomenta cocriagédo entre areas distintas em dindmicas conjuntas
de criatividade;

e fluxo descendente: lideranca compartilha o resumo, alinhando desafios e
objetivos da geracgéo de ideias;

e fluxo ascendente: funcionarios contribuem com sugestdes por meio de caixa
de ideias e plataformas colaborativas, por exemplo;

e fluxo transversal: times multifuncionais com diversidade de visdes trabalham
nas dinamicas criativas.

Ao conjugar esses fluxos, integrando multiplas contribuicbes e perspectivas, a
organizagéo expande sua capacidade criativa, a0 mesmo tempo que gera coesao em
torno das ideias selecionadas para posterior implementacdo, potencializando as
chances de sucesso.

Na etapa de desenvolvimento de conceitos, a adogdo de fluxos
comunicacionais estratégicos € fundamental para viabilizar a colaboragéo entre times
de diferentes especialidades, permitindo refinar os conceitos de modo coletivo e
iterativo (Fairtlough, 1994). Ao conectar areas como marketing, produgédo e P&D, a
comunicagao torna possivel integrar suas perspectivas complementares, para que os
conceitos desenvolvidos de fato atendam aos requisitos técnicos, de negocio e das
necessidades dos clientes de forma harménica (Francois; Frave; Negassi, 2002).

A relevancia de uma comunicagdo menos hierarquica e mais aberta a
contribuigdo de multiplos atores é evidenciada nos dados da pesquisa realizada.
Sobre a afirmagao enderegada no grafico 18, “Uma comunicagdo menos hierarquica
amplia a colaboragcdo entre a empresa e atores externos”, 74,1% concordam
totalmente e 14,8% concordam com ela. Houve apenas 3 respostas de neutralidade
ou indecisao com relagao a essa afirmacao, mas com a aplicagao de pesos, percebe-
se que houve uma concordancia de 100% dos participantes.

Grafico 18 - Resultados do nivel de concordancia da afirmagéo 13
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Uma comunicagdo menos hierarquica amplia a colaboragao entre a empresa e atores externos.
27 respostas

20

20 (74,1%)

15

10

4 (14,8%)

0 ((‘)%) 0 (0%) 3 (11,1%)

Fonte: Elaborado pelo autor (2024)

Portanto, Still e Strang (2009) explicam que os principais fluxos comunicativos
aplicaveis ao desenvolvimento de conceitos sao:

e fluxo lateral: cocriacdo entre areas distintas em oficinas de prototipacédo para
integrar perspectivas, por exemplo;

e fluxo descendente: lideranga transmite diretrizes e feedbacks para orientar o
aprimoramento dos conceitos;

e fluxo ascendente: equipes compartiiham seus aprendizados e sugestdes,
buscando apoio;

e fluxo transversal: que seria a interagao frequente de times multifuncionais para
alinhamento e evolugdo conjunta.

Esses fluxos, ao combinar contribui¢des de cima para baixo e de baixo para
cima, garantem conceitos solidos e aderentes a estratégia e visdo organizacional.
Também viabilizam aproveitar o potencial da inteligéncia coletiva distribuida entre
diferentes especialistas e areas.

A fala de um respondente sobre reunides para apresentar novas
funcionalidades e treinamentos, assim como interagcdo com usuarios internos, ilustra
bem as formas de mobilizar multiplas contribuigbes proativamente no
desenvolvimento de conceitos: “Temos uma reunido para mostrar uma nova feature
internamente e treinamentos quando necessario. Podemos também conversar com

usuarios internos para entender dores ou fazer testes de usabilidade.”
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Em sintese, os fluxos comunicacionais sao cruciais para potencializar esta
etapa, catalisando a criagdo de redes organicas de colaboragédo interdisciplinar, nas
quais diferentes habilidades, conhecimentos e ideias se combinam para aprimorar
conceitos e elevar suas chances de sucesso posterior.

Enquanto isso, para que a etapa de sintese de conceitos transcorra de forma
acertada e harmoénica, a adogdo de fluxos comunicacionais integrados também
mostra-se relevante. Ao compartilhar os motivos das escolhas de modo claro e
customizado aos diferentes publicos, obtém-se seu alinhamento, apoio e preparo para
0s proximos passos (Linke; Zerfass, 2011).

A relevancia desses fluxos multidirecionais para construir consenso nas
decisdes e engajamento com os conceitos priorizados € evidenciada em dados da
pesquisa empirica realizada. Conforme mostra o grafico 19, 85,2% concordam
totalmente e 14,8% concordam que “Fluxos de comunicagcdo horizontal apoiam a
colaboracédo entre equipes multidisciplinares”, sem nenhuma resposta discordante ou
neutra. Além disso, 74,1% concorda totalmente e 14,8% concorda que “Fluxos
multidirecionais ajudam a construir consenso sobre a ideia de inovagdo a ser
implementada” (Grafico 20). Para essa ultima afirmagédo houve 3 respostas neutras
ou indecisas (11,1%). No entanto, com a aplicagdo dos pesos, ambas as afirmagdes
tiverem 100% de concordancia.

Grafico 19 - Resultados do nivel de concordancia da afirmacgéo 14

Fluxos de comunicagao horizontal apoiam a colaboragao entre equipes multidisciplinares.
27 respostas

30

23 (85,2%)

20

10

0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 4 (14,8%)

Fonte: Elaborado pelo autor (2024)
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Grafico 20 - Resultados do nivel de concordancia da afirmacéo 15

Fluxos multidirecionais ajudam a construir consenso sobre a ideia de inovagao a ser

implementada.
27 respostas

20

20 (74,1%)

15

10

4 (14,8%)

0 (0%) 0 (0%) 3 (11,1%)

Fonte: Elaborado pelo autor (2024)

Portanto, de acordo com os autores pesquisados (Torquato, 1986; Sousa,
2006; Linke; Zerfass, 2011), os principais fluxos comunicativos aplicaveis a sintese de
conceitos sdo:

e fluxo lateral: interagcdes entre areas para discutir opcdes com base em multiplos
critérios;

e fluxo descendente: lideranga comunica com clareza os motivos das escolhas,
gerando alinhamento;

e fluxo ascendente: times diretamente envolvidos compartiiham avaliagdes,
trazendo ideias;

e fluxo transversal: equipe multifuncional analisa em conjunto os conceitos,
informando a decisao.

Essa conjugacao estratégica de fluxos garante decis6es acertadas e apoiadas,
com stakeholders preparados para a subsequente implementagcdo dos conceitos
priorizados.

O depoimento de um respondente sobre comunicados por e-mail, reunides de
apresentacdo e material de suporte ilustra bem algumas formas de difundir
amplamente as escolhas efetuadas e sanar duvidas, gerando entendimento e
engajamento dos publicos: “Apos a feature ficar pronta, o Product Ops manda um
email explicando sobre ela para todos e marca uma reuniéo de apresentacéo. Depois,
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salva o video dessa reunido e responde o e-mail com as duvidas e links para
documentagébes.”

Em resumo, os fluxos comunicacionais sao essenciais para maximizar as
chances de sucesso da sintese conceitual, resultado em decisdes coesas, informadas
por multiplas visbes, com equipes e parceiros engajados nos préximos passos do
processo de inovagao. A concordancia ampla para cada uma das etapas do processo
de inovacao demonstra claramente que este elemento foi 100% verificado como
relevante e deve ser levado em consideragdo na comunicagao estratégica no

processo de inovagao em empresas de base tecnologica.

4.2.2.3 Componentes da Comunicacao

4.2.2.3.1 Objetivos da Comunicacao

No processo de inovagdo tecnoldgica, a comunicagdo organizacional
desempenha um papel crucial, servindo como uma alavanca que impulsiona a
inovagdo através de objetivos bem definidos e alinhados com cada etapa do
desenvolvimento de inovagdes (Bruhm; Ahlers, 2013). Esta abordagem estratégica
garante que os esforgos de comunicagédo sejam ndo apenas eficientes, mas também
eficazes, conduzindo aos resultados desejados.

Na identificacdo de oportunidades, os objetivos da comunicagao se concentram
em coletar ideias sobre necessidades latentes e tendéncias de mercado. Estabelecer
relagbes com players externos estratégicos e obter contribuicbes e feedbacks de
usuarios e clientes sao essenciais para orientar as oportunidades a serem exploradas.

A pesquisa realizada revela que a clareza e a especificidade dos objetivos da
comunicagao sao fundamentais para o sucesso do processo de inovagao. Os dados
do grafico 21 mostram que 81,5% dos respondentes concordam totalmente e 18,5%
concordam que objetivos bem delineados na orientagdo da coleta de insights sobre
oportunidades. Nao houve respostas discordantes e nem mesmo neutras para essa

afirmacgao, demonstrando sua verificagéo.

Grafico 21 - Resultados do nivel de concordancia da afirmagéo 16
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Ter objetivos bem definidos para a comunicagao no processo de inovagao é importante para

orientar a coleta de insights relevantes sobre oportunidades de inovagao.
27 respostas

30

20 22 (81,5%)

10

0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 5 (18,5%)

Fonte: Elaborado pelo autor (2024)

Os objetivos durante a geragao e selegcdo de ideias envolvem estimular o
pensamento criativo e a colaboracdo entre areas e promover contribuigdes de
diversos experts e perspectivas para captar o maior numero possivel de ideias
inovadoras. Essa perspectiva é corroborada na pesquisa, que “Objetivos precisam
estimular o pensamento criativo e a colaboragdo na geragcdo de ideias”, com
concordancia de 100% dos participantes na aplicagado de pesos, conforme o grafico
22. Em detalhe, para essa afirmacgdo, 70,4% concordaram totalmente e 22,2%

concordaram, e apenas 7,4% deram respostas neutras.

Grafico 22 - Resultados do nivel de concordancia da afirmagéo 17

Objetivos precisam estimular o pensamento criativo e a colaboragao na geragao de ideias.
27 respostas

20

19 (70,4%)

15

10

6 (22,2%)

0 (c|>%) 0 ((‘)%)

2 (7,4%)
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Fonte: Elaborado pelo autor (2024)

Na fase de desenvolvimento de conceitos, os objetivos da comunicagdo devem
alinhar equipes multidisciplinares em torno dos conceitos, integrar diferentes visées e
conhecimentos, e refinar coletivamente os conceitos de forma iterativa. A pesquisa
mostra que todos os respondentes reconhecem a necessidade de fomentar a
integracdo de conhecimentos nesta etapa. Sobre a afirmacéo “Objetivos precisam
promover a colaboragao e integragcéo de diferentes expertises no desenvolvimento de
ideias inovadoras”, mostrada no grafico 23, 85,2% concordam totalmente e 14,8%
concordam com ela. Também para essa afirmagdo ndo houve qualquer resposta
discordante ou neutra, e, por isso, com a aplicagao de pesos, houve, na verdade, uma

concordancia de 100% dos participantes.

Grafico 23 - Resultados do nivel de concordancia da afirmacgéo 18

Objetivos precisam promover a colaboragéo e integragéo de diferentes expertises no

desenvolvimento de ideias inovadoras.
27 respostas

30

23 (85,2%)

20

10

0(0%) 0 (0%) 0(0%) 4 (14,8%)

Fonte: Elaborado pelo autor (2024)

Finalmente, na sintese de conceitos, os objetivos se voltam para criar
alinhamento organizacional com o0s conceitos priorizados, obter apoio para os
conceitos selecionados, e preparar a organizagdo para a implementagao. Isso &
confirmado por 70,4% dos respondentes que concordam totalmente e 18,5% que
concordam com a afirmacédo “Objetivos devem buscar o alinhamento organizacional
com a ideia de inovagao priorizada e a ser desenvolvida”, conforme mostra o grafico

24, destacando a necessidade de uma comunicacédo que alinhe todos os envolvidos
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com o0s objetivos estratégicos da organizagdo. Também nao houve respostas
negativas ou indecisas para essa afirmagédo, demonstrando, pela padronizagao por
peso, que houve concordancia de 100% dos participantes.

Grafico 24 - Resultados do nivel de concordancia da afirmacao 19

Objetivos devem buscar o alinhamento organizacional com a ideia de inovagao priorizada e a ser

desenvolvida.
27 respostas

20

19 (70,4%)

15

10

5 (18,5%)

0 (0%) 0 (0%) 3 (11,1%)

Fonte: Elaborado pelo autor (2024)

A analise dos resultados da pesquisa empirica, alinhada ao referencial tedrico,
demonstra que a definicdo estratégica de objetivos de comunicagéo € um fator critico
para o0 sucesso no processo de inovagao, mostrando, portanto, que esta variavel foi
100% validada.

Ao adotar uma abordagem customizada e alinhada com as necessidades de
cada etapa, as organizagbes podem maximizar o impacto e a eficacia de suas
comunicagdes, impulsionando a inovagao de forma sustentavel e responsiva as
demandas do mercado contemporaneo.

Ainda, os objetivos da comunicagdo no processo de inovagao proporcionam
foco, suporte estratégico e accountability aos esforgos comunicativos, transformando
a comunicacdo em uma for¢ga motriz que gera inteligéncia, fertiliza a criatividade,
promove sinergias e co-cria o futuro da inovagdo. Esta abordagem estratégica,
alinhada com as dinamicas de cada etapa e apoiada pelos dados da pesquisa, €

essencial para enfrentar a complexidade do desenvolvimento de inovagdes.
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Contudo, um entrave comum é a dificuldade de mensuragcdo da eficacia
comunicativa diante de objetivos complexos e multifacetados, conforme destacou um
dos respondentes. A definicdo de métricas e indicadores relacionados aos propdsitos
visa enderecar tal obstaculo. “Temos uma dificuldade com objetivos, e principalmente
mensurar se as agées que fizemos funcionaram, por muitas vezes ser algo que parece
abstrato. "Ter certeza que todos sabem utilizar nossa solugdo" ainda n&o foi
transformado em métricas para verificar. Mesmo assim, acho importante saber o
objetivo de uma pega de comunicagéo pelo foco.”

Em resumo, estabelecer objetivos customizados de comunicagdo para cada
etapa do front-end da inovagao, com métricas relacionadas, potencializa os resultados
do processo ao conferir foco, suporte estratégico e accountability aos esforgos

comunicativos.

4.2.2.3.2 Publicos-alvo da Comunicagao

A pesquisa com o questionario online sobre os publicos-alvo oferece
conhecimentos cruciais para o direcionamento estratégico da comunicagéo. Na fase
de identificagdo e selegdo de oportunidades, a tese € de que o engajamento de
publicos externos como clientes, especialistas e parceiros é essencial. A pesquisa
revela, conforme grafico 25, que 70,4% concordam totalmente e 11,1% concordam
que “Engajar stakeholders externos é fundamental para revelar oportunidades com
valor real para o mercado”. Para esta afirmacgao, houve um total de 7,4% de respostas
discordantes totais e 11,1% de respostas neutras. Com a aplicagdo dos pesos, a

concordancia também é expressiva, na cada dos 91,11%.

Grafico 25 - Resultados do nivel de concordancia da afirmagao 20
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Engajar stakeholders externos é fundamental para revelar oportunidades com valor real para o

mercado.
27 respostas

20

19 (70,4%)

15

10

3 (11,1%)

3 (11,1%)

Fonte: Elaborado pelo autor (2024)

Durante a fase de geracéo e selegéo de ideias, a pesquisa confirma totalmente

a tese de que equipes multifuncionais e redes abertas sao cruciais. 85,2% concordam
totalmente e 14,8% concordam, conforme grafico 26, que “Engajar equipes

multifuncionais internas traz o beneficio de obter diversas perspectivas sobre novas

oportunidades e ideias de inovagao”, sem nenhuma resposta discordante ou neutra.
Com a aplicacdo dos pesos, percebe-se que houve 100% de concordancia. Este
consenso robusto reforga a visdo de Ye, Jha e Desouza (2015) sobre a relevancia de

combinar diferentes perspectivas para fomentar a inovacgao.

Grafico 26 - Resultados do nivel de concordancia da afirmacgao 21
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Engajar equipes multifuncionais internas traz o beneficio de obter diversas perspectivas sobre

novas oportunidades e ideias de inovagao.
27 respostas

30

23 (85,2%)

20

10

0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 4 (14,8%)

Fonte: Elaborado pelo autor (2024)

No desenvolvimento de conceitos, a interacdo entre equipes de execugao é
vista como crucial. De acordo com o grafico 27, 70,4% concordam totalmente e 22,2%
concordam que “Areas como engenharia, design e marketing devem colaborar para
aprimorar conjuntamente os conceitos de inovagdo”. Para essa afirmagdo houve
apenas 7,4% de respostas neutras e nenhuma resposta discordante, mostrando que,

com a aplicagao dos pesos, houve uma concordancia de 100% dos participantes.

Grafico 27 - Resultados do nivel de concordancia da afirmagéo 22

Areas como engenharia, design e marketing devem colaborar para aprimorar conjuntamente os

conceitos de inovagao.
27 respostas

20

19 (70,4%)

15

10

6 (22,2%)

0 ((‘>%) 0 (0%)

2 (7,4%)

Fonte: Elaborado pelo autor (2024)
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Ainda, nesta etapa, como mostra o grafico 28, 70,4% concordam totalmente e
18,5% concordam que “Parceiros externos trazem novas perspectivas para melhorar
as ideias de inovacdo em desenvolvimento”. Vale mencionar que, pela aplicacdo de
pesos, essa afirmacio obteve 100% de concordancia, visto que ndo houve respostas
discordantes e apenas 11,1% de respostas neutras ou indecisas. Estes dados
alinham-se com a tese de que a colaboracgao interdisciplinar € vital nesta etapa e indica

uma aceitagao significativa da importancia destes publicos.

Grafico 28 - Resultados do nivel de concordancia da afirmagéo 23

Areas como engenharia, design e marketing devem colaborar para aprimorar conjuntamente os

conceitos de inovagéo.
27 respostas

20

19 (70,4%)

15

10

6 (22,2%)

0 (0%) 0 (0%)

2 (7,4%)

Fonte: Elaborado pelo autor (2024)

Por fim, na etapa de sintese de conceitos, como evidenciado pelo grafico 29,
81,5% dos participantes concordam totalmente e 18,5% concordam que “Gestores e
implementadores devem ser engajados para avaliar os conceitos e apoiar a decisao”.
Importante mencionar que para essa afirmag¢ao ndo houve respostas discordantes e
nem mesmo neutras, representando, portanto, com a aplicagdo de pesos, uma
concordancia de 100%. Este alto percentual confirma a tese de que este publico é
vital para avaliar op¢des, apoiar decisdes e verificar escolhas, em linha com as
recomendagdes de Linke e Zerfass (2011) sobre alinhamento da comunicagdo com

objetivos estratégicos.

Grafico 29 - Resultados do nivel de concordancia da afirmagao 24
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Gestores e implementadores devem ser engajados para avaliar os conceitos e apoiar a decisao.

27 respostas

30

22 (81,5%)

20

10

5 (18,5%)

0 ((l)%) 0 ((‘)%) 0 (0%)

Fonte: Elaborado pelo autor (2024)

Por fim, 70,4% concordam totalmente e 18,5% concordam que “Clientes e
parceiros estratégicos devem compreender e verificar a priorizagdo de ideias de
inovacéo”, conforme apresenta o grafico 30. Com aplicagao de pesos, observou uma
concordancia de 95,56% pelos participantes, visto que houve 3,7% de respostas

discordantes totais e 7,4% de respostas neutras.

Grafico 30 - Resultados do nivel de concordancia da afirmagao 25

Clientes e parceiros estratégicos devem compreender e validar a priorizagdo de ideias de inovagéao.

27 respostas

20

19 (70,4%)

15

10

5 (18,5%)

1(3,7%)

2 (7,4%)

Fonte: Elaborado pelo autor (2024)

A analise da pesquisa indica uma confirmacado substancial desta variavel.

Essas conclusdes reforcam a necessidade de uma comunicagao estratégica e
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customizada, adaptando os esforcos comunicativos para atender as necessidades
especificas dos publicos relevantes em cada fase do processo de inovagao, visando
agilidade, assertividade e melhores resultados. Um dos participantes, por exemplo,
detalhou seu processo de atuacdo com um dos seus publicos: “A gente separa os
clientes de acordo com a dor que estamos investigando. Por exemplo, se queremos
melhorar a feature A, vemos o0s clientes que mais a utilizam. Ou que pelo menos seja
proximo. Assim conseguimos recrutar para conversar ou liberar primeiro para esses

clientes, para ter feedbacks de quem tem a maior dor.”

4.2.2.3.3 Canais de comunicacao

A selecdo criteriosa dos canais de comunicagao é um fator critico para o
sucesso dos esforgcos comunicacionais em cada etapa do processo de inovacgao.
Conforme destacado por Pfeffermann (2017), os canais devem ser alinhados de forma
estratégica aos objetivos, publicos e mensagens proprios de cada fase, a fim de
entregar resultados efetivos e impacto maximizado.

A pesquisa realizada neste estudo revela pensamentos valiosos sobre a
percepcgao dos profissionais em relagdo a importancia dos canais de comunicagao no
contexto da inovagdo. Na fase inicial de identificacao e selecdo de oportunidades,
observa-se que, como mostra o grafico 31, 81,5% dos participantes concordam
totalmente que “Mapear os canais de comunicagéo e informagéo antes de iniciar a
execucao do processo de inovagao € essencial’. 7,4% discordaram da afirmacao,
enquanto 11,1% se posicionaram de forma neutra. Com a padronizagao realizada pela
aplicacdo de pesos, nota-se que houve uma concordancia de 95,65% dos
participantes.

Grafico 31 - Resultados do nivel de concordancia da afirmagao 26
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Mapear os canais de comunicagao e informagao antes de iniciar a execugé@o do processo de

inovagao é essencial.
27 respostas

30

20 22 (81,5%)

10

2 (7,4%)
0 (0%) 0 (0%)

Fonte: Elaborado pelo autor (2024)

Ainda a respeito dessa variavel, 77,8% concordam totalmente e 11,1%
concordam que “Cada etapa do processo de inovagéo pode exigir canais diferentes”,
conforme indica o grafico 32. Com a aplicagdo dos pesos, mesmo com 3,7% de
discordantes totais e 7,4% de respostas neutras, 95,74% concordam com a afirmacao.
Portando, percebe-se que essa abordagem multicanal € amplamente valorizada pelos
participantes, reforgando sua importancia para fomentar a criatividade e a troca de
perspectivas nessa fase crucial de ideagéo.

Grafico 32 - Resultados do nivel de concordancia da afirmacgéo 27

Cada etapa do processo de inovagao pode exigir canais diferentes.
27 respostas

30

20 21 (77,8%)

10

1(3,7%) 2(7,4%)
3 (11,1%)

Fonte: Elaborado pelo autor (2024)
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Por fim, a concordancia também foi ampla (100% com a aplicagdo dos pesos)
com relagcédo a afirmagéo “Os publicos, objetivos, tipos de comunicacéo e fluxos de
comunicagdo ajudam a determinar os canais a serem utilizados”, como mostra o
grafico 33. Neste caso, 85,2% concordaram totalmente e 14,8% concordaram com a

afirmacéo, ndo tendo nenhuma resposta discordante ou neutra.

Grafico 33 - Resultados do nivel de concordancia da afirmagéo 28

Os publicos, objetivos, tipos de comunicagéao e fluxos de comunicagao ajudam a determinar os

canais a serem utilizados.
27 respostas

30

23 (85,2%)

20
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0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 4 (14,8%)

Fonte: Elaborado pelo autor (2024)

A analise dos resultados, por fim, demonstra que também este elemento foi
100% verificado como relevante para os participantes. Assim, ao analisar esses
resultados a luz do modelo de inovagao proposto por Whitney (2007), com foco no
front-end da inovagado, fica evidente que a escolha estratégica dos canais de
comunicagao desempenha um papel fundamental em cada etapa do processo.

A partir das analises realizadas até o momento, pode-se sugerir que na
identificacdo e selecdo de oportunidades, canais digitais como pesquisas online,
plataformas de inovagéo aberta e monitoramento de midias sociais sdo valiosos para
ampliar o alcance da coleta de ideias junto a clientes, especialistas e parceiros
externos. Durante a geracéo e selegao de ideias, a combinagao de canais presenciais,

como workshops e hackathons, e virtuais, como plataformas colaborativas e
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comunidades online, € essencial para acelerar a colaboragao criativa e o fluxo de
contribuicdes inovadoras.

No desenvolvimento de conceitos, ferramentas que facilitem o trabalho
distribuido em equipe, como espacos virtuais de cocriagédo e softwares de gestdo de
tarefas e feedbacks, sao cruciais para aprimorar os conceitos de forma sincrona e
assincrona, integrando as perspectivas multidisciplinares. Ja na sintese de conceitos,
a apresentacdo multicanal, envolvendo recursos como slides interativos, videos e
protétipos, combinada com o engajamento digital por meio de votagbes online e
divulgacdo em diferentes plataformas, favorece a transparéncia e o alinhamento
organizacional em torno das decisdes tomadas.

Para que essa estratégia de canais customizados seja implementada com
sucesso, alguns fatores-chave sao essenciais. Inicialmente, e com base no na
pesquisa realizada e, principalmente, nos resultados obtidos por outros investigadores
ressaltados no referencial tedrico desta pesquisa, € necessario estabelecer processos
sistematicos de mapeamento e sele¢cado dos canais mais adequados para cada etapa,
publico e objetivo especifico, evitando abordagens genéricas ou intuitivas. Além disso,
a agilidade na adaptagdo e na introdugdo de novos canais € fundamental,
acompanhando as rapidas evolugdes tecnologicas e as mudangas nas preferéncias e
comportamentos dos publicos-alvo. Outro aspecto crucial é o alinhamento entre os
canais escolhidos e a cultura organizacional. Ambientes resistentes a adogao de
novas tecnologias ou formatos disruptivos tendem a comprometer o potencial dos
canais em impulsionar a inovagao.

Por fim, a capacitagdo continua das equipes no uso estratégico dos canais
selecionados € fundamental para maximizar sua eficacia e impacto. Treinamentos,
diretrizes e melhores praticas sdo essenciais para garantir que os canais sejam
utilizados de forma eficiente e consistente em todas as etapas do processo. Um dos
participantes trouxe este comentario: “Usamos e-mail com uma taxa de abertura de
30, 33% e mensagens no sistema que ficaram meio saturadas, mas tem mais
abertura. Depende do publico também. Pré-vendedores engajam muito mais que
gerentes. Usamos formularios para recolher os feedbacks. Eles enviam os dados para
planilhas que a gente acompanha. Depois de uma rodada de feedback, envio os dados

para os PMs decidirem se fardo alguma mudanca ou continuam com o rollout”. Este
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comentario ressalta a importancia de diferenciar os canais para manter o engajamento
de diferentes publicos e etapas do processo.

Assim, a associagao entre os achados da pesquisa empirica e o referencial
tedrico levantado demonstram que a seleg¢ao estratégica dos canais de comunicagéo
€ um fator critico de sucesso no processo de inovagao, validando a importancia de

pensar os canais de forma estratégica no processo de inovagao.

4.2.2.3.4 Conteudo da Comunicacao

O conteudo das mensagens comunicacionais € um componente central que
precisa ser estrategicamente adaptado as necessidades especificas de cada etapa
do processo de inovagao. Conforme enfatizado por Ye, Jha e Desouza (2015), essa
customizagdo do conteudo é essencial para garantir uma comunicacéo eficiente e
impactante ao longo de todo o ciclo de desenvolvimento de novos produtos, servigos
e modelos de negocios.

A pesquisa com questionario online realizada neste estudo ressaltou a
importancia do conteudo customizado em cada fase da inovacdo. Na etapa de
identificacdo de oportunidades, 77,8% concordam totalmente e 3,7% concordam que
‘O conteudo da comunicagcdo deve inspirar os publicos apresentando insights e
tendéncias com oportunidades ainda ndo exploradas”, como evidenciado no grafico
34. Houve 7,4% de participantes discordando totalmente e 11,1% de respostas
neutras. Aplicando os pesos para padronizar os resultados, observa-se uma
concordancia expressiva de 91,49%.

Grafico 34 - Resultados do nivel de concordancia da afirmagao 29
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0 conteudo da comunicagao deve inspirar os publicos apresentando insights e tendéncias com

oportunidades ainda ndo exploradas.
27 respostas

30

20 21 (77,8%)

10

2 (7,4%)

3 (11,1%)

Fonte: Elaborado pelo autor (2024)

Durante a fase de geragéo e selegao de ideias, a afirmacao de que “O conteudo
deve estimular o pensamento criativo e valorizar a diversidade de contribuigbes” &
amplamente confirmada, com 70,4% dos participantes concordando totalmente e
18,5% concordando com essa afirmagdo, como mostra o grafico 35. Essa forte
concordancia, de 100,00%, se considerada a aplicacdo dos pesos, reforca a
importancia de comunicagdes abertas, encorajadoras e promotoras da colaboragao
nesta etapa crucial de ideagao.

Grafico 35 - Resultados do nivel de concordancia da afirmacao 30

O contetdo deve estimular o pensamento criativo e valorizar a diversidade de contribuigdes.
27 respostas

20
19 (70,4%)

15

10

5 (18,5%)

0 (0%) 0 (0%) 3 (11,1%)

Fonte: Elaborado pelo autor (2024)
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No desenvolvimento de conceitos, a pesquisa revela uma concordancia
unanime (100%, com a aplicagao dos pesos) com a necessidade de “O conteudo deve
apresentar os beneficios dos conceitos de inovagdo e convencer os publicos sobre
seu potencial”’, como visto no grafico 36. Para esta afirmagéo, obteve-se um total de
81,5% de concordantes totais e 18,5% de concordantes, sem nenhuma resposta
neutra ou discordante. Esses dados confirmam a importancia de um conteudo
informativo e persuasivo, focado em evidenciar os beneficios praticos das solugdes

desenvolvidas.

Grafico 36 - Resultados do nivel de concordancia da afirmagao 31

O conteldo deve apresentar os beneficios dos conceitos de inovagao e convencer os publicos
sobre seu potencial.

27 respostas

30

20 22 (81,5%)

10

5 (18,5%)

0 (0%) 0 (0%) 0 (0%)

Fonte: Elaborado pelo autor (2024)

Por fim, na etapa de sintese de conceitos, 74,1% dos respondentes concordam
totalmente e 18,5% concordam com a tese de que “O conteudo deve mostrar
claramente os motivos que levaram a escolha do conceito de inovacao priorizado”
(Grafico 37). Se considerados os pesos, obteve-se concordancia geral com a
afirmagado (100,00%). Essa forte concordéncia destaca a necessidade de

transparéncia e clareza nas comunicagdes desta fase.

Grafico 37 - Resultados do nivel de concordancia da afirmagéo 32
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O conteudo deve mostrar claramente os motivos que levaram a escolha do conceito de inovagao

priorizado.
27 respostas

20 20 (74,1%)

15

10

5 (18,5%)

0 (0%) 0 (0%) e

Fonte: Elaborado pelo autor (2024)

A analise dos resultados demonstra que também este elemento corresponde
100% as percepgdes dos participantes. Logo, ao analisar esses resultados a luz do
modelo de inovag&o proposto por Whitney (2007), fica evidente que o conteudo da
comunicagado desempenha um papel estratégico distinto em cada etapa do processo.
Com base nos resultados das analises feitas pelos autores aqui utilizados, na
identificacdo e selecdo de oportunidades, o conteudo inspirador e baseado em
insights € essencial para engajar publicos externos como clientes, especialistas e
parceiros, estimulando sua participacdo e contribuicido com visdes unicas sobre
tendéncias e lacunas no mercado.

Ja durante a geracdo e selegdo de ideias, um conteudo que promova a
criatividade, a diversidade e a colaboragédo sao fundamentais para fomentar um fluxo
rico e disruptivo de propostas inovadoras. Nesta fase, a comunicagédo deve criar um
ambiente inclusivo e encorajador, valorizando todas as contribuicbes. Enquanto isso,
no desenvolvimento de conceitos, quando as ideias selecionadas sio refinadas e
transformadas em solugdes concretas, o conteudo precisa convencer os publicos
internos e externos sobre o potencial desses conceitos. Informagdes detalhadas,
argumentos persuasivos e evidéncias dos beneficios sdo essenciais para obter apoio
e engajamento nesta etapa. Por fim, na sintese de conceitos, o conteudo deve ser
claro, transparente e alinhador, explicando as razdes por tras das escolhas feitas e
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preparando toda a organizagao para a implementagdo bem-sucedida dos conceitos
priorizados.

Para que o conteudo da comunicagdo desempenhe esse papel estratégico de
forma eficaz, alguns fatores sdo cruciais. Inicialmente, conforme visto nos estudos
tedricos e baseado na confirmacéo das afirmacgdes propostas na pesquisa online, bem
como nas experiéncias profissionais e académicas do autor, € necessario estabelecer
processos sistematicos de pesquisa e analise dos publicos-alvo em cada etapa,
garantindo que o conteudo seja verdadeiramente customizado as suas necessidades,
expectativas e linguagens. Além disso, a agilidade na adaptagcdo do conteudo é
fundamental, evitando a defasagem entre as mensagens e as realidades em
constante evolucdo do processo de inovacado. Nesse sentido, liderangas empaticas e
abertas ao feedback s&o essenciais para promover ajustes ageis no conteudo.

Ambientes que negligenciam a importancia do conteudo e da customizagao
tendem a comprometer o potencial da comunicag&o de impulsionar os resultados do
processo.

Com base nessa analise, percebe-se que a pesquisa empirica e o referencial
tedrico convergem para destacar que € necessario customizar estrategicamente o
conteudo da comunicacao para cada etapa do processo de inovagao. Ao adotar essa
abordagem adaptativa e baseada em insights profundos sobre os publicos-alvo, as
organizagbes tém a oportunidade de maximizar o impacto e a eficacia de suas
mensagens, alinhando-as de forma precisa aos objetivos e necessidades especificas
de cada fase. Dessa forma, a comunicagao torna-se uma alavanca poderosa para
impulsionar a inovagao de forma sustentavel e responsiva as demandas do mercado

contemporaneo.

4.2.2.3.5 Indicadores de Comunicagao

A comunicagéo estratégica voltada para a inovagéo n&o pode ser conduzida de
forma intuitiva ou baseada apenas em percepc¢des. Conforme enfatizado por Garcia-
Morales, Matias-Reche e Verdu-Jover (2011), os esforgos comunicacionais nesse
contexto complexo devem ser gerenciados e avaliados empiricamente por meio de

métodos e indicadores adequados. Nesse sentido, a definicdo de métricas
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customizadas para cada etapa do processo de inovacao € fundamental para mensurar
0 sucesso das iniciativas, identificar lacunas e orientar ciclos de melhoria continua.

A pesquisa com questionario online realizada neste estudo revela uma
concordancia significativa com a afirmacdo “Indicadores de comunicagdo s&o
importantes para avaliar os resultados da comunicagdo na identificacdo de
oportunidades” (Grafico 38). 88,9% dos respondentes concordam totalmente e apenas
11,1% ficaram neutras nessa questédo. Na aplicagcao dos pesos, obteve-se um total de
100% de concordéncia. Esses dados confirmam a necessidade de indicadores

customizados nesta etapa inicial.

Grafico 38 - Resultados do nivel de concordancia da afirmag¢ao 33

Indicadores de comunicagdo sdo importantes para avaliar os resultados da comunicagao na

identificagdo de oportunidades.
27 respostas
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24 (88,9%)

20

10

0, 0, 0,
. 0 (0%) 0 (0%) 3 (11,1%) 0 (0%)
1 2 3 4

Fonte: Elaborado pelo autor (2024)

Durante a etapa de geracédo e selegdo de ideias, 85,2% dos participantes
concordam com a afirmag&o “Indicadores de comunicagdo sao importantes para
avaliar os resultados da comunicag¢ao na geragéo de ideias”, de acordo com o grafico
39. Apenas 14,8% deram resposta neutra ou indecisa nessa questao, o que indica a
relevancia de métricas como quantidade, diversidade e disrupcdo das ideias
submetidas, bem como a participagao interna nesse processo.

Grafico 39 - Resultados do nivel de concordancia da afirmacao 34
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Indicadores de comunicagdo sdo importantes para avaliar os resultados da comunicagao na

geragao de ideias.
27 respostas

30

23 (85,2%)

20

10

0 (0%) 0 (0%) 4 (14,8% 0 (0%)
o

1 2 3 4

Fonte: Elaborado pelo autor (2024)

No desenvolvimento de conceitos, a concordancia total de 100% dos

profissionais que participaram do levantamento, a partir da aplicacdo dos pesos, sobre

‘Indicadores de comunicacdo sido importantes para avaliar os resultados da

comunicag¢ao no desenvolvimento de ideias de inovagao” corrobora a importancia de

avaliar a colaborag&o multidisciplinar por meio de métricas de alinhamento e consenso

€ crucial para otimizar a comunicagao nesta fase. Conforme mostra o grafico 40, foram

85,2% de respostas concordantes totais e apenas 14,8% de respostas neutras. Esses

dados alinham-se com as sugestdes do referencial tedrico sobre 0 uso de indicadores

customizados.

Grafico 40 - Resultados do nivel de concordancia da afirmacao 35
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Indicadores de comunicagao sdo importantes para avaliar os resultados da comunicagao no

desenvolvimento de ideias de inovagéo.
27 respostas

30

23 (85,2%)

20

10

0 (0% 0 (0%) A 0 (0%)

1 2 3 4

Fonte: Elaborado pelo autor (2024)

Por fim, na etapa de sintese de conceitos, o grafico 41 mostra que 81,5%
concorda totalmente e 3,7% concordam que “Indicadores de comunicagdo sao
importantes para avaliar os resultados da comunicagdo no desenvolvimento da
inovacao”. Com a padronizagao possivel pela aplicagdo dos pesos, percebe-se que
100% dos respondentes concordam com a afirmacéo. Isso a necessidade de maior

énfase na promog¢ao e na compreensao desses indicadores especificos.

Grafico 41 - Resultados do nivel de concordancia da afirmacao 36

Indicadores de comunicagao sdo importantes para avaliar os resultados da comunicagao no
desenvolvimento da inovagao.

27 respostas
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20 22 (81,5%)

10

0 ((‘>%) 0 (0%) 4 (14,8%)

Fonte: Elaborado pelo autor (2024)
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Mesmo havendo concordancia ampla em todos os aspectos dessa variavel, um
participante deixou um comentario importante: “Infelizmente ndo temos muito. Tenho
o Analytics dos sites de conteudos que temos, a quantidade de e-mails abertos,
quantidade de formularios preenchidos... Mas fica por ai’. Tal feedback mostra,
mesmo entendo a importancia dos indicadores, ndo ha uma estruturagao clara do que
deve ser levantado e considerado na analise de indicadores.

Apesar disso, a analise dos resultados demonstra que também este elemento
foi 100% confirmado como importante. Assim, ao analisar a aplicagao dos indicadores
de comunicagao ao longo do modelo de inovagao proposto por Whitney (2007), fica
evidente que essas métricas customizadas desempenham um papel fundamental em
todas as etapas do processo. Com base no referencial tedrico levantados e nos
estudos de caso realizados pelos autores estudados, das respostas obtidas na
pesquisa online, juntamente com as experiéncia académicas e profissionais do autor,
na identificacdo e selecdo de oportunidades, indicadores como quantidades de
insights captados, fontes consultadas, participagdo em pesquisas e engajamento de
parceiros sao essenciais para avaliar a eficacia da comunicagcdo nesta fase
exploratéria.

Durante a geragao e selegdo de ideias, métricas relacionadas a quantidade,
diversidade e nivel de disrupcédo das ideias submetidas, bem como a participagao
interna nas dinamicas colaborativas, fornecem insights valiosos sobre o desempenho
da comunicagcdo em fomentar a criatividade e o engajamento dos times. Ja no
desenvolvimento de conceitos, indicadores de alinhamento e consenso entre as
equipes multidisciplinares sobre os conceitos em construgdo sdo fundamentais para
monitorar a eficacia da comunicagdo em facilitar a colaboragdo e a integracado de
diferentes perspectivas.

Por fim, na sintese de conceitos, métricas como alcance da comunicacéo sobre
as decisdes tomadas e nivel de entendimento e apoio dos publicos internos e externos
em relacdo aos conceitos priorizados fornecem insights cruciais sobre a capacidade
da comunicacao de envolver e mobilizar os stakeholders relevantes.

Para que esses indicadores customizados sejam efetivamente implementados
e gerenciados, alguns fatores sao essenciais. Inicialmente, € necessario estabelecer

processos sistematicos de coleta e analise de dados, garantindo a integridade e a
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confiabilidade das métricas. Além disso, a agilidade na interpretagdo dos indicadores
e na introdugao de ajustes é fundamental, evitando a defasagem entre a realidade e
as acdes corretivas.

Outro aspecto crucial € o alinhamento dos indicadores com os objetivos
estratégicos da organizagdo em cada etapa do processo de inovagao. As métricas
devem refletir os resultados esperados e as prioridades especificas, evitando a
dispersao de esforcos em métricas desconectadas do propdsito central.

Por fim, a cultura organizacional deve valorizar genuinamente a gestao
baseada em dados e a melhoria continua. Ambientes resistentes a métricas e
feedbacks tendem a comprometer a eficacia dos indicadores, comprometendo a
capacidade da organizag&o de aprender e evoluir com base em insights empiricos.

Ha, portanto, uma convergéncia entre o encontrado na pesquisa empirica e
com o percebido no referencial tedrico a respeito da importancia fundamental dos
indicadores de comunicagdo customizados como balizadores do sucesso das
iniciativas de inovagdo. Ao adotar uma abordagem sistematica de defini¢ao,
monitoramento e analise de métricas alinhadas com os objetivos estratégicos em cada
etapa do processo, as organizagdes tém a oportunidade de maximizar a eficacia de
sua comunicacdo, calibrando continuamente seus esforgos e aprimorando suas
praticas com base em dados objetivos. Dessa forma, a comunicag&o torna-se uma
alavanca poderosa para impulsionar a inovacao de forma sustentavel e responsiva as

demandas do mercado contemporaneo.

4.2.2.4 Caracteristicas da Comunicacao

4.2.2.4.1 Diversidade

A comunicagao estratégica voltada para a inovagdo demanda uma abordagem
multifacetada e diversificada. Conforme destacado por Ebadi e Utterback (1984), a
combinagado de diferentes formatos, abordagens e linguagens é fundamental para
maximizar o alcance e a riqueza das mensagens, fomentar a criatividade e promover
0 engajamento dos diversos publicos envolvidos no processo inovativo.

A pesquisa empirica realizada neste estudo corrobora essa perspectiva,
revelando que, conforme o grafico 42, 77,8% dos participantes concordam totalmente
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e 22,2% concordam com a afirmagao de que "Combinar diferentes formatos,
linguagens e abordagens na comunicag&o maximiza o alcance e riqueza do processo
de inovacao". Com esses dados, e apos a aplicagdo dos pesos, percebeu-se que
houve concordancia de 100% para essa afirmagdo. Esses dados confirmam

substancialmente a importancia da diversidade comunicativa.

Grafico 42 - Resultados do nivel de concordancia da afirmag¢ao 37

Combinar diferentes formatos, linguagens e abordagens na comunicagdo maximiza o alcance e

riqueza do processo de inovagao.
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20 21 (77,8%)

10

0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 6 (22,2%)

Fonte: Elaborado pelo autor (2024)

Ao analisar a aplicagao da "Diversidade" a luz do modelo de inovagao proposto
por Whitney (2007), fica evidente que essa variavel, validada a partir dos resultados
da pesquisa realizada, exerce um papel crucial em todas as etapas do processo.
Considerando a verificacdo total deste elemento, e baseando-se nos resultados
obtidos no referencial tedrico e nos estudos de caso, bem como nas respostas da
pesquisa e nas experiéncias do autor, € possivel apontar possibilidades.

Na fase inicial de identificacdo e selecdo de oportunidades, a utilizacdo de
multiplos canais e abordagens, como pesquisas online, observagao etnografica,
interacdes em redes sociais e comissdes consultivas, € essencial para captar insights
diversos e revelar tendéncias sob diferentes angulos (Pfeffermann, 2017). A pesquisa
indica uma concordéncia significativa sobre a importancia da diversidade

comunicativa nesta fase, mas também aponta para a necessidade de integrar ainda
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mais abordagens como plataformas de inovagéo aberta e dindmicas imersivas, a fim
de ampliar o alcance e a profundidade dos insights coletados.

Durante a etapa de geracéo e selecao de ideias, a combinagédo de dinamicas
presenciais, como workshops criativos com equipes multidisciplinares, e virtuais,
como comunidades online de cocriacao, € fundamental para estimular um fluxo rico e
diversificado de contribuigbes (Schermerhorn; Hunt; Osbron, 1999). Essa diversidade
de formatos e linguagens é valorizada, conforme indicado pela pesquisa, mas
ressalta-se a necessidade de uma integracdo mais efetiva desses elementos para
potencializar a geragéo de ideias inovadoras.

No desenvolvimento de conceitos, a utilizacdo de multiplos formatos, como
protétipos fisicos, representagdes 3D, esquemas visuais e protétipos digitais, permite
avaliar diferentes aspectos dos conceitos em desenvolvimento, desde a ergonomia e
conveniéncia de uso até a viabilidade técnica e industrial. A pesquisa sugere que,
embora haja reconhecimento da importancia dessa diversidade comunicativa, ainda
ha espaco para melhorar a integragéo e o uso estratégico desses diferentes formatos
para otimizar a comunicagao e o desenvolvimento dos conceitos.

Na fase de sintese de conceitos, quando os gestores analisam e selecionam
as ideias mais promissoras, a comunica¢gdo deve combinar argumentos racionais,
como apresentagdes detalhadas e analises de dados, com apelos emocionais, como
histérias envolventes, depoimentos de usuarios e simulagdes interativas. Essa
diversidade de abordagens é essencial para envolver diferentes publicos internos e
externos, criando conexdes racionais e emocionais com os conceitos selecionados.

Além disso, a segmentagédo dos publicos e a customizagdo das mensagens e
abordagens para cada perfil, como equipes internas, parceiros externos e lideres
seniores, trazem uma diversidade valiosa que gera mais engajamento e aderéncia
(Gutierrez-Garcia; Recalde; Alfaro, 2021). Por fim, diversificar as fontes e porta-vozes
da comunicagao, incluindo especialistas externos, relatos de usuarios e visdes de
diferentes areas internas, expde os publicos a um leque mais amplo de pontos de
vista, ampliando os repertorios individual e coletivo (Glinska-Newes et al., 2017).

Para que essa diversidade comunicativa se traduza em ganhos reais para a
inovagdo, algumas condigbes sao necessarias. Os distintos formatos e conteudos
devem estar alinhados em seus objetivos e mensagens centrais, preservando a

coeréncia (Kunsch, 2003). Além disso, a cultura organizacional deve valorizar



185

genuinamente a pluralidade de visdes e backgrounds, incentivando a expressao livre
e respeitosa. Por fim, a curadoria editorial € vital para garantir harmonia a diversidade,
filtrando ruidos e dissonancias contraproducentes, liberando o verdadeiro potencial
criativo da multiplicidade de vozes.

A pesquisa empirica e o referencial teérico, portanto, convergem para destacar
a importancia fundamental da diversidade na comunicagdo como impulsionadora do
processo de inovagdo. Ao adotar uma abordagem diversificada e customizada,
adaptando formatos, linguagens e abordagens para as necessidades especificas de
cada publico e etapa, as organizagbes tém a oportunidade de maximizar o alcance e
a riqueza de suas mensagens, fomentar a criatividade e promover um engajamento
mais profundo e duradouro. Dessa forma, a comunicagao torna-se uma alavanca
poderosa para impulsionar a inovacdo de forma sustentavel e responsiva as

demandas do mercado contemporaneo.

4.2.2.4.2 Testagem e melhorias continuas

A complexidade e a natureza dinamica dos processos de inovagéo exigem uma
abordagem adaptativa e em constante evolugao para a comunicagdo. Nesse contexto,
0s processos continuos de teste, avaliagédo e refinamento emergem como elementos
cruciais para maximizar a eficacia dos esforgos comunicacionais voltados a inovacgao.

A pesquisa com o questionario online realizada neste estudo revelou, conforme
mostra o grafico 43, que 77,8% dos participantes concordam totalmente e 18,5%
concordam com a afirmagé&o de que "Submeter as estratégias de comunicagao a
processos frequentes de teste e refinamento € fundamental para melhorar a eficacia
da comunicagao para inovagao". Apenas 3,7% ficaram neutros com essa afirmacao,
portanto, aplicando os pesos, ha uma concordancia geral (100%) com essa questao.
Esses dados confirmam substancialmente a importancia desses processos ciclicos de

avaliacao e melhoria continua.

Grafico 43 - Resultados do nivel de concordancia da afirmacao 38
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Combinar diferentes formatos, linguagens e abordagens na comunicagdo maximiza o alcance e

riqueza do processo de inovagao.
27 respostas

30

20 21 (77,8%)

10

0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 6 (22,2%)

Fonte: Elaborado pelo autor (2024)

Vale trazer um comentario deixado por um participante que demonstra como
esse elemento faz parte da cultura de comunicagcdo das empresas de base
tecnoldgica, embora pareca ainda ndo ser bem estruturada: “A cada langamento de
feature procuramos refinar a comunicagdo, mas estamos chegando em padrées para
facilitar e escalar o processo”.

A literatura especializada corrobora essa perspectiva. Autores como
Pfeffermann (2017) e Garcia-Morales et al. (2011) enfatizam que ciclos frequentes de
experimentacdo e aprimoramento sdo fundamentais para calibrar e otimizar os
esforcos comunicacionais em um processo tdo complexo e dinamico quanto a
inovacéo. Essa visdo é compartilhada por Bruhm e Ahlers (2013), que destacam o
mecanismo de feedback como um componente crucial do quadro de comunicagao
para inovagao, pois permite a melhoria continua com base no retorno das partes
interessadas.

Ao analisar esse topico a luz do modelo de inovagéo proposto por Whitney
(2007), e considerando este elemento como realmente importante, fica evidente que
a necessidade de ciclos continuos de teste e melhoria se estende por todas as etapas
do processo. De acordo com os achados das pesquisas realizadas por diversos
pesquisadores ao longo das ultimas décadas e destacados nesta pesquisa, é possivel
delimitar possibilidades para cada etapa do front-end da inovagao.
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Desde a fase inicial de identificagao e selecéo de oportunidades, por exemplo,
€ recomendavel testar os conceitos com uma amostra dos publicos-alvo, como
clientes, especialistas e parceiros, para identificar pontos criticos, dificuldades de
entendimento, equivocos ou oportunidades de conexao emocional (Ye; Jha; Desouza,
2015). Essas visdes preliminares direcionam refinamentos, antecipando aprendizados
valiosos.

Durante a etapa de geracao e selegao de ideias, o envolvimento de equipes
multifuncionais e redes abertas € fundamental para combinar diferentes perspectivas
e fomentar o pensamento criativo. No entanto, € essencial obter feedback continuo
dessas equipes e redes, fortalecendo-as por meio da experimentagcdo e do
aprendizado continuo (Ye; Jha; Desouza, 2015).

Na fase de desenvolvimento de conceitos, quando as ideias selecionadas sao
transformadas em conceitos mais concretos por equipes interdisciplinares, a
realizacao de testes e protdtipos é crucial para avaliar a viabilidade técnica e o
potencial de mercado dos conceitos. Os feedbacks obtidos nessa etapa permitem o
refinamento continuo dos conceitos, aumentando suas chances de sucesso.

Durante a sintese de conceitos, quando os gestores analisam e selecionam os
conceitos mais promissores para implementacdo, a coleta de contribuicbes e
perspectivas de diferentes publicos, como implementadores e demais areas da
organizacgéao, pode fornecer insights valiosos para apoiar decisdes mais embasadas e
alinhadas aos objetivos estratégicos.

Ao longo de todas essas etapas, a comunicagdo torna-se um processo
verdadeiramente continuo e adaptativo, impulsionado por loops frequentes de escuta,
experimentagcdo, aprendizado e refinamento. Essa postura baseada em dados
objetivos e feedbacks constantes aumenta significativamente as chances de
assertividade na comunicagado com os diversos publicos envolvidos na inovagao.

Para que esse ciclo virtuoso seja implementado com sucesso, alguns fatores-
chave sdo essenciais. E necessario, por exemplo, estabelecer indicadores
quantitativos e qualitativos customizados para cada publico e fase do processo de
inovacéao, permitindo analises contextualizadas e direcionadas (Bruhm; Ahlers, 2013).
Aléem disso, é fundamental cultivar uma cultura organizacional genuinamente
comprometida com a melhoria continua, incentivando a expressdo de diferentes

visdes e valorizando o aprendizado constante.
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Outro aspecto crucial € a agilidade para processar feedbacks e introduzir
ajustes com frequéncia, evitando a rigidez e a inércia que podem comprometer a
eficacia da comunicagdo em um ambiente tdo dindmico quanto a inovacdo. Nesse
sentido, liderancas abertas e flexiveis, capazes de abragcar a mudancga e a evolugao
continua, sdo fundamentais para o sucesso dessa abordagem.

Em sintese, a pesquisa empirica e o referencial teérico convergem para
destacar a importancia central dos processos continuos de teste, avaliacdo e
refinamento na comunicacao voltada para a inovacdo. Ao adotar essa perspectiva
adaptativa e baseada em dados, as organiza¢des tém a oportunidade de maximizar a
eficacia de seus esforcos comunicacionais, alinhando-os de forma mais precisa as

necessidades e demandas especificas de cada etapa do processo de inovagao.

4.2.2.4.3 Tempo e Contexto

A adaptacio eficaz da comunicagao ao tempo e contexto em cada etapa do
processo de inovacdo € um elemento fundamental para o sucesso de iniciativas
tecnoldgicas. Esta analise sintetiza as ideias de profissionais no campo e os
resultados de uma pesquisa empirica para entender como essa adaptacédo impacta
as diversas fases do processo de inovagao conforme o modelo de Whitney (2007).

Enkel (2017) destaca a importancia de um planejamento cuidadoso do tempo
e formato da comunicacdo, ressaltando que em cada fase do processo, a
comunicagao deve ser estrategicamente alinhada para produzir os efeitos desejados.
Esta visao é corroborada pelos resultados da pesquisa com o questionario online,
como evidencia o grafico 44, em que 74,1% dos participantes concordam totalmente
e 11,1% concordam que “E essencial adequar o momento e formato da comunicacao
ao contexto especifico de cada etapa do processo de inovagao”. Apesar de 4
respondentes (14,8%) darem respostas neutras a essa afirmagao, aplicando os pesos
houve, na verdade, 100,00% de concordancia.

Grafico 44 - Resultados do nivel de concordancia da afirmacao 39
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E essencial adequar o momento e formato da comunicagdo ao contexto especifico de cada etapa

do processo de inovagao.
27 respostas

20

20 (74,1%)

15

10

4 (14,8%)

0 (0%) 0 (0%) 3 (11,1%)

Fonte: Elaborado pelo autor (2024)

Assim, com base em tais resultados, considera-se esse elemento como de fato
relevante na comunicagdo estratégica em processos de inovagdo. Portanto, ao
analisar os resultados das pesquisas realizadas por autores ja mencionados nesta
pesquisa, € possivel destacar possibilidades para cada etapa do front-end da
inovacao. Na fase de identificacdo e selecdo de oportunidades, por exemplo, a
comunicagdo desempenha um papel crucial em inspirar e convidar a participacao.
Neste estagio, um tom focado em possibilidades e um senso de missao compartilhada
sdo essenciais para estimular a contribuigdo em um contexto marcado por incerteza
e liberdade criativa. Isso € evidenciado pelo fato de que a comunicagao nesta fase
precisa ndo apenas informar, mas também motivar e engajar (Kunsh, 2013).

Durante a geragao e selecéo de ideias, a comunicagédo deve se concentrar em
estimular a colaboragdo criativa e a integragcdo de diversas perspectivas. Esta
abordagem é crucial para fomentar a inovagéo aberta, mas requer uma comunicagao
gue nao apenas compartilha ideias, mas também promove um ambiente de troca e
feedback construtivo.

Ja o desenvolvimento de conceitos exige uma abordagem comunicativa que
promova a integracdo e refinamento coletivo de ideias. Aqui, a comunicagdo deve
facilitar a colaboracdo interdisciplinar. A comunicacdo nesta fase deve ser
caracterizada por abertura e receptividade ao feedback, assegurando que os

conceitos sejam desenvolvidos de forma inclusiva e holistica.
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Na etapa final, a sintese de conceitos, fica evidenciada a necessidade de uma
comunicagdo que crie alinhamento organizacional em torno dos conceitos
selecionados. Esta fase requer uma abordagem comunicativa que n&o sé informe,
mas também persuade e motiva, preparando a organizagédo para a implementagao
das inovacgoes.

Esta analise detalhada demonstra a importancia de uma comunicagao que se
adapte estrategicamente as demandas de cada fase do processo de inovagao. O
ajuste cuidadoso da comunicagdo ao contexto e ao momento, evidenciado pela
pesquisa empirica e reforcado pelo referencial teérico, € um diferencial decisivo para
0 sucesso da inovagao tecnoldgica. Ao customizar a comunicagao para cada etapa
especifica do processo, as organizagdes podem efetivamente impulsionar a inovagéo,
garantindo que a comunicagao nao seja apenas um transmissor de informagdes, mas

um facilitador ativo do processo de inovacgao.

4.2.2.44 Frequéncia

A definicdo de uma frequéncia apropriada de comunicacgao € crucial em cada
fase do processo de inovagao, conforme estruturado pelo modelo de Whitney (2007).
Este aspecto, conforme destacado por Ebadi e Utterback (1984), impacta
significativamente a eficacia da comunicagcdo. A pesquisa com questionario online
realizada com especialistas de empresas de base tecnoldgica, reforca esta ideia,
como visto no grafico 45: 70,4% concordam totalmente e 7,4% concordam que “Uma
maior frequéncia de comunicagao entre os envolvidos tem efeito positivo em todas as
etapas do processo de inovagao”. Para esta questdo, 3,7% discordaram e 18,5%
ficaram neutras. Apesar disso, na padronizagao a partir da aplicagao dos pesos, houve

um total de 97,56% de concordancia com essa afirmacéo.

Grafico 45 - Resultados do nivel de concordancia da afirmacéao 40
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Uma maior frequéncia de comunicagéo entre os envolvidos tem efeito positivo em todas as etapas

do processo de inovagao.
27 respostas

20
19 (70,4%)

15

10

5 (18,5%)

1(3,7%)

2 (7,4%)

Fonte: Elaborado pelo autor (2024)

Com esse resultado, € possivel afirmar que tal elemento é, de fato, relevante
para a comunicagédo estratégica em processos de inovagdo. Por isso, foi possivel
apontar possibilidades para cada etapa do processo de inovacdo proposto por
Whitney (2007), seguindo orientagbes encontradas nos resultados de pesquisas
realizadas por diversos autores aqui ja mencionados e pelas experiéncias do autor.
Na fase de identificacdo e selecdo de oportunidades, por exemplo, a comunicagao
frequente €& essencial para explorar e compreender melhor as oportunidades
emergentes. Consultas regulares com usuarios e especialistas proporcionam visdes
mais ricas e abundantes, fortalecendo a base para inovacgdes futuras.

Durante a geragao e selecéo de ideias, a frequéncia na comunicagéo ajuda a
estimular a colaboracédo e a criatividade. Interagdes recorrentes sdo fundamentais
para capturar a diversidade de pensamentos e perspectivas, enriquecendo o processo
criativo e garantindo que as melhores ideias sejam selecionadas.

No desenvolvimento de conceitos, revisdes coletivas regulares das propostas
garantem o aprimoramento continuo das solugbes. A frequéncia da comunicagéo
neste estagio assegura que o desenvolvimento de conceitos seja um processo
iterativo e inclusivo, integrando feedbacks de varias fontes para refinar as inovagoes.

Na fase final, a sintese de conceitos, atualizagcbes frequentes séo vitais para

manter todos alinhados e informados. Esta comunicagdo continua € crucial para
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preparar a organizagao para a implementacéo das inovagdes, assegurando que haja
entendimento e apoio generalizado.

E importante, no entanto, evitar o excesso de comunicagdo. Garcia-Morales et
al. (2011) alertam que uma comunicagao muito frequente pode levar a redundancias
e sobrecarga informativa. Portanto, é essencial balancear a presenga comunicativa
com a moderagéo, garantindo que a frequéncia desempenhe um papel positivo.

O uso de ferramentas de monitoramento dos publicos e plataformas de gestéao
de demandas pode ajudar a determinar o ritmo ideal de comunicagao. Conteudos mais
complexos podem necessitar de reforcos frequentes, enquanto aspectos mais
operacionais podem exigir abordagens mais sutis para evitar saturagao.

Os resultados da pesquisa empirica, aliados ao referencial tedrico, ressaltam a
importancia de uma frequéncia de comunicagéao bem calibrada para o sucesso de todo
o0 processo de inovagao tecnoldgica. Uma frequéncia ajustada as necessidades de
cada etapa do modelo de Whitney (2007), combinada com uma escuta ativa e um
planejamento estratégico, assegura que a comunicagéo seja um elemento dindmico e
fundamental na jornada inovadora, fortalecendo o engajamento e contribuindo para a
eficacia geral do processo.

4.2.2.5 Papéis da Comunicacgao
42251 Coesédo

No complexo cenario da inovagéao tecnologica, a coesao na comunicagao entre
os envolvidos € um fator determinante para o sucesso. A pesquisa com questionario
online reflete essa realidade, com 92,6% dos participantes concordando totalmente e
7,4% concordando que “A comunicacdo desempenha um papel importante em
promover a integragdo e o alinhamento entre todos os envolvidos no processo de
inovagédo”, como vé-se no grafico 46. Ndo houve respostas discordantes e nem
neutras para essa afirmacdo. Por isso, aplicando os pesos, houve 100% de

concordancia com essa afirmacgéo.

Grafico 46 - Resultados do nivel de concordancia da afirmacgao 41
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A comunicagdo desempenha um papel importante em promover a integragao e o alinhamento entre

todos os envolvidos no processo de inovagao.
27 respostas

30

25 (92,6%)

20

10

2 (7,4%)
0 (0%) 0 (0%) 0 (0%)

Fonte: Elaborado pelo autor (2024)

O resultado do questionario ajudou a verificar este elemento. Por isso, com
base nas orientagdes captadas nos resultados de pesquisa anteriores sobre o tema
de autores aqui ja mencionados e nas experiéncias profissionais do autor, foi possivel
elencar estratégias para cada etapa do processo de inovagéo, segundo o modelo de
Whitney (2007). Durante a identificacdo e selecdo de oportunidades, a coesdo é
crucial para garantir que as ideias e percepgdes dos diversos stakeholders sejam
integradas de maneira eficaz. Neste estagio, a comunicagdo desempenha um papel
fundamental em unificar visdes distintas, possibilitando uma compreensao holistica
das oportunidades emergentes. Ebadi e Utterback (1984) destacam a relevancia da
integracao e do alinhamento entre os diferentes atores nesta fase, onde a partilha de
insights pode conduzir a identificacdo de oportunidades inovadoras.

Na fase de geragao e selecdo de ideias, a coesao comunicativa fomenta uma
colaboracgdo sinérgica entre as areas, como pesquisa, marketing e produgao. Esta
etapa depende fortemente da interagdo entre diferentes especialidades para gerar e
refinar ideias inovadoras. A comunicacéo eficaz, portanto, facilita o consenso e a
colaboracdo, elementos essenciais para selecionar as melhores ideias. Francgois,
Frave e Negassi (2002) ressaltam a importancia dos fluxos transversais de
comunicagdo nesta fase para quebrar silos e fomentar a criagdo conjunta de

conhecimento.
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O desenvolvimento de conceitos exige uma coes&o ainda maior, pois € o
momento em que as ideias selecionadas sdo transformadas em conceitos viaveis.
Aqui, a comunicagao precisa ser estruturada de forma a permitir o alinhamento vertical
com a estratégia organizacional, enquanto facilita o dialogo horizontal entre os times.
Segundo Linke e Zerfass (2011), a comunicagédo ascendente e descendente ajuda a
guiar os times com diretrizes claras e feedbacks construtivos, garantindo que todos os
envolvidos compartilhem os mesmos objetivos e compreensao sobre 0s conceitos em
desenvolvimento.

Ja na sintese de conceitos, a coesédo € fundamental para assegurar que a
organizacgéao esteja alinhada e preparada para a implementagao das inovagdes. Neste
estagio, a comunicagédo precisa ser persuasiva e motivacional, construindo uma
ressonancia com a inovagao e promovendo a adesdo. O papel da comunicagao aqui
é alinhar os envolvidos aos objetivos estratégicos da organizagao, assegurando que
as decisdes tomadas sejam bem compreendidas e apoiadas por todos.

Além das etapas do processo, € fundamental considerar o contexto
organizacional e cultural na condugé&o da comunicagéo. As caracteristicas da estrutura
formal, cultura organizacional, lideranga e sistemas de recompensa influenciam a
forma como a comunicacdo deve ser abordada para promover a coesao. Lideres
abertos e empaticos tendem a estimular uma maior contribuigdo das equipes e um
dialogo mais construtivo, enquanto lideres mais controladores podem inibir a
expressao e a criatividade. Além disso, a prépria cultura de cada sociedade influencia
a coesdo. Em culturas coletivistas, a énfase na harmonia do grupo facilita a coeséao,
enquanto ambientes individualistas podem apresentar desafios adicionais para a
integracéo efetiva dos atores envolvidos no processo de inovagao.

Os resultados da pesquisa empirica e o referencial tedrico demonstram,
portanto, que a coesdo, promovida por uma comunicagao eficaz, € um componente
chave para o sucesso em cada etapa do processo de inovagdo. Ao considerar o
contexto mais amplo e utilizar a comunicagdo como um vetor de integragdo, as
organizagbes podem melhorar significativamente a colaboragdo, o consenso e o

comprometimento coletivo, aumentando a sinergia.

4.2.2.5.2 Colaboracao
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A colaboragédo eficaz, viabilizada por uma comunicagdo organizacional
estratégica, é crucial em todas as etapas do processo de inovagao de Whitney (2007).
Esta necessidade é sustentada pela pesquisa com questionario online realizada pelo
autor, em que 81,5%% dos participantes concordam totalmente e 18,5% concordam
que “A comunicacgao € fundamental para viabilizar a colaboragao entre areas e atores
envolvidos no processo de inovagao” (Grafico 47). A aplicagao de pesos mostrou que
houve 100,00% de concordancia visto que ndo houve nenhuma resposta discordante.

Grafico 47 - Resultados do nivel de concordancia da afirmacgéo 42

A comunicagao é fundamental para viabilizar a colaboragao entre areas e atores envolvidos no
processo de inovagao.

27 respostas

30

20 22 (81,5%)

10

0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 5 (18,5%)

Fonte: Elaborado pelo autor (2024)

Tais resultados demonstram a verificagdo deste elemento como importante no
planejamento estratégico da comunicagéo para projetos de inovagao, e, seguindo o
modelo de Whitney (2007), a colaboragéo parece essencial em cada etapa.

Na fase inicial do processo, a colaboragao envolve a expansao do mapeamento
de necessidades e tendéncias através da interacdo com o ecossistema externo,
incluindo parceiros, clientes e especialistas. Francois, Frave e Negassi (2002) realgam
gue a comunicagao deve conectar diferentes atores, promovendo um entendimento
amplo das oportunidades emergentes. A concordancia de 80% dos participantes
sobre a importancia da comunicagao na colaboragao pode ser vista aqui na integragéo
de insights externos para identificar oportunidades inovadoras.



196

Na geracdo de ideias, a colaboragédo criativa €& fundamental, conforme
evidenciado por Ebadi e Utterback (1984), que destacam a interagéo sinérgica entre
equipes multidisciplinares como essencial para o sucesso. Ferramentas colaborativas
e workshops de cocriagdo ajudam a conectar individuos com repertérios diversos.
Esta etapa ressoa com o dado da pesquisa, mostrando que a comunicagdo € um
elemento vital para fomentar a colaboracao e selecionar as ideias mais promissoras.

Durante o desenvolvimento de conceitos, a comunicagdo promove a
colaboragdo na integragcdo de conhecimentos especializados. Ebadi e Utterback
(1984) ressaltam a importancia da comunicagao na unido de areas como engenharia,
design, marketing e produgdo. Este processo de colaboragéo, reforcado pela
concordancia de 80% dos participantes, € crucial para refinar os conceitos de forma
coletiva e eficiente.

Na fase de sintese de conceitos, a colaboracdo continua sendo crucial. A
comunicagao deve reunir avaliagdes e feedbacks de todas as areas envolvidas, além
de parceiros externos, para informar as decisdes finais. Segundo Francgois, Frave e
Negassi (2002), a comunicag&o nesta etapa deve ser inclusiva e abrangente, aspecto
corroborado pela forte concordancia dos participantes sobre o papel da comunicagao
na promoc¢ao da colaboracéo.

A analise das diferentes etapas do processo de inovagado, apoiada pela
pesquisa empirica e pelos referenciais tedricos, destaca a comunicagdo como um pilar
fundamental para facilitar a colaboragdo. Em cada etapa, a comunicacdo deve ser
estrategicamente direcionada para promover o intercambio de ideias e a integragcéo
entre os envolvidos, refletindo a forte concordancia dos participantes sobre sua
importancia. Este enfoque colaborativo, fortalecido por uma comunicagao efetiva, nao
s6 melhora o processo de inovagdo como também alinha as equipes em torno de

objetivos comuns, superando desafios e ampliando a capacidade criativa coletiva.

4.2.2.5.3 Integracao

A integracdo efetiva entre as diversas areas e atores é fundamental no
processo de inovacéo, dada a sua natureza multidisciplinar e complexa. Autores como

Fairtlough (1994) e Francgois, Frave e Negassi (2002) destacam a importancia da
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interagdo sinérgica entre times e individuos com experiéncias e repertérios
complementares.

A pesquisa com o questionario online refor¢a essa perspectiva, indicando que
81,5% dos participantes concordam totalmente e 18,5% concordam que “A
comunicagao possibilita a integragdo de equipes com experiéncias e conhecimentos
distintos no desenvolvimento conjunto de novos conceitos” (Grafico 48). Houve
concordancia de 100% com essa afirmacao apds a aplicagado dos pesos, e, por isso,

€ possivel considerar esta variavel como validada.

Grafico 48 - Resultados do nivel de concordancia da afirmac¢ao 43

A comunicagdo possibilita a integragé@o de equipes com experiéncias e conhecimentos distintos no
desenvolvimento conjunto de novos conceitos.

27 respostas

30

20 22 (81,5%)

10

0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 5 (18,5%)

Fonte: Elaborado pelo autor (2024)

Na fase de identificacdo e selegdo de oportunidades, a comunicagao
institucional com o ecossistema externo é vital para ampliar o mapeamento de
tendéncias e necessidades. Segundo Torquato (1986) e Sousa (2006), a interagcéo
com parceiros, clientes e especialistas enriquece o processo com insights externos. A
comunicagao facilita a colaboragcdo e a troca de informacgdes, contribuindo para a
identificacdo de oportunidades inovadoras.

Durante a geragdo e selecdo de ideias, a comunicagdo entre equipes
multidisciplinares internas e redes abertas externas € essencial para a geragao criativa
de ideias. Chesbrough (2003) e Pfeffermann (2017) enfatizam a importancia da

comunicacdo em rede para trazer contribuicbes valiosas de atores externos,
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ampliando a diversidade de perspectivas e enriquecendo o processo de selecédo de
ideias.

No desenvolvimento de conceitos, a comunicagdo desempenha um papel
central na conexao entre areas de execug¢ao, como enfatizado por Francois, Frave e
Negassi (2002). Integrar conhecimentos de engenharia, design, marketing e outras
especialidades é crucial para o refinamento de conceitos. A pesquisa empirica apoia
esta visdo, destacando a relevancia da comunicagdo para unir conhecimentos
distintos e desenvolver solu¢des inovadoras de forma colaborativa.

Na etapa final do front-end da inovagao, a comunicag¢ao ajuda a obter consenso
e engajamento nas decisdes. Linke e Zerfass (2011) destacam a importancia de fluxos
de comunicagdo multidirecionais para garantir que as decisdes sejam informadas e
apoiadas por todas as partes envolvidas. A comunicacgéo eficaz nesta fase garante
que as diferentes visbes e contribuicbes sejam consideradas na priorizagédo e
implementagao das inovagoes.

Percebe-se, portanto, que em todas as etapas do processo de inovagao, a
comunicagdo atua como uma forga integradora, unindo pessoas, equipes e
organizagbes em torno de objetivos comuns de inovagdo. Para maximizar seu
potencial integrador, a comunicagéo deve ser estratégica, intencional e adaptada as
necessidades especificas de cada etapa, conforme enfatizado por autores como Linke
e Zerfass (2011). Além disso, a cultura organizacional e a infraestrutura de suporte
devem facilitar o compartilhamento aberto e a colaboragdo, como indicado por Kunsch
(2003). Ao alinhar esses elementos, a comunicagdo organizacional se torna um
poderoso vetor de integracdo, liberando o potencial criativo e amplificando os

resultados do processo de inovagéo.

4.2.2.5.4 Difusdo de conhecimento

A difusdo de conhecimento € um componente critico no processo de inovagao,
e a comunicagao organizacional tem um papel crucial em facilitar essa disseminacgéo.
Garcia-Morales, Matias-Reche e Verdu-Jover (2011) explicam como a comunicagao
permite a propagacdo do conhecimento essencial para a eficacia e sucesso do

processo.
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A pesquisa com o questionario online reforca essa ideia, com 81,5% dos
participantes concordando totalmente e 18,5% concordando que “A comunicagao
amplia e acelera a difusdo de insights, oportunidades e ideias inovadoras entre os
envolvidos no processo de inovagao” (Grafico 49). Aplicando os pesos, percebeu-se
uma concordancia total de 100% com tal afirmacéo, visto que ndo houve respostas

discordantes ou neutras. Com tal resultado, esta variavel mostra-se valida.

Grafico 49 - Resultados do nivel de concordancia da afirmacao 44

A comunicagdo amplia e acelera a difusdo de insights, oportunidades e ideias inovadoras entre os
envolvidos no processo de inovagao.

27 respostas

30

20 22 (81,5%)

10

0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 5 (18,5%)

Fonte: Elaborado pelo autor (2024)

A partir dessa verificacdo, e usando como base os achados dos estudos aqui
utilizados, foi possivel listar estratégias para esse elemento, de acordo com cada
etapa do front-end da inovacdo, conforme o modelo de Whitney (2007). Na
identificacao e seleg¢ao de oportunidades, a comunicagcdo com o ecossistema externo
é fundamental para captar tendéncias e necessidades. Autores como Kunsch (2003)
e Pfeffermann (2017) enfatizam a importadncia da comunicagdo institucional na
revelacdo de insights valiosos. A disseminagdo dessas informagdes entre os
interessados internos promove um alinhamento eficaz e informa as iniciativas de
inovagao.

A comunicagdo desempenha um papel vital na promogado da colaboragcao
criativa entre equipes multidisciplinares e redes abertas de inovagdo na fase de
geracao e selecéo de ideias. Conforme Schermerhorn, Hunt e Osborn (1999) e Ye,
Jha e Desouza (2015), a troca de ideias e conhecimentos entre diferentes
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perspectivas e habilidades resulta em solugcdes inovadoras. A pesquisa empirica
destaca a comunicagdo como um catalisador para acelerar e ampliar a difusdo dessas
ideias e oportunidades.

Ja na etapa de desenvolvimento de conceitos, a comunicagao interliga equipes
de execugdo, como engenharia, marketing e produgédo, conforme apontado por
Francois, Frave e Negassi (2002). Isso facilta a partiiha de aprendizados
especializados e a integragcédo desses conhecimentos no aprimoramento de conceitos,
uma visao apoiada pela forte concordancia dos participantes da pesquisa sobre a
importancia da comunicagéo na difusdo de conhecimento.

Enquanto isso, durante a sintese de conceitos, a comunicagao ajuda a obter
consenso e engajamento em torno das decisdes. Linke e Zerfass (2011) salientam a
necessidade de fluxos de comunicagao multidirecionais para coletar avaliagcbes e
feedbacks, garantindo que as perspectivas de diversos grupos sejam consideradas.

A comunicacao, em todas as etapas do processo de inovagao, conecta insights,
experiéncias e redes de conhecimento, promovendo uma inteligéncia colaborativa que
impulsiona inovagdes bem-sucedidas. Ebadi e Utterback (1984) ressaltam a
necessidade de canais diversificados para alcangar publicos amplos, enquanto
autores como Francgois, Frave e Negassi (2002) enfatizam a importancia de uma
cultura colaborativa para facilitar a disseminagao do conhecimento. um ativo valioso

para a inovacao continua.

4.2.2.5.5 Alinhamento

O alinhamento estratégico entre as partes interessadas € fundamental no
processo de inovagdo, e a comunicagado organizacional desempenha um papel vital
em facilitar esse alinhamento. Linke e Zerfass (2011) destacam a importancia da
comunicagao integrada e customizada para gerar entendimento e apoio nas decisdes
tomadas.

O questionario online aplicado aos profissionais que atuaram em comunicacao
em projetos de inovagao mostrou, conforme grafico 50, que 81,5% dos participantes
concordando totalmente e 18,5% concordando que “A comunicag&o organizacional &

crucial para gerar entendimento e compromisso com relagao a priorizagdes e decisdes
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tomadas no processo de inovagao”, sendo que, com a aplicagao dos pesos, houve um
total de 100% de concordancia com essa afirmacgéo.

Grafico 50 - Resultados do nivel de concordancia da afirmacao 45

A comunicagao organizacional é crucial para gerar entendimento e compromisso com relagao a
priorizagdes e decisdes tomadas no processo de inovagao.

27 respostas

30

20 22 (81,5%)

10

0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 5 (18,5%)

Fonte: Elaborado pelo autor (2024)

Nas fases iniciais do front-end da inovacado, a comunicacéo é essencial para
criar conexdées e um senso de proposito compartilhado. Kunsch (2003) enfatiza a
necessidade de difundir objetivos, critérios e resultados esperados para assegurar que
todos estejam alinhados e direcionados para o mesmo objetivo. A concordancia
expressiva na pesquisa empirica reforca o papel da comunicagcdo em estabelecer
essa base comum de entendimento desde o inicio do processo.

Na etapa de geracdo e selecdo de ideias, a comunicagdo promove O
alinhamento ao compartilhar ideias geradas e os critérios para sua sele¢cdo. Sousa
(2006) ressalta a importéancia da transparéncia e de uma linguagem clara na
comunicagao das decisdes tomadas, contribuindo para que todos compreendam e se
engajem nas escolhas realizadas.

Conforme Linke e Zerfass (2011), a comunicag&o deve esclarecer os motivos
por tras da escolha de determinadas opgodes, preparando as equipes para 0s proximos
passos, principalmente no momento do desenvolvimento de conceitos. A
disseminacdo de informacbes claras e detalhadas sobre os conceitos em
desenvolvimento garante que todos os envolvidos estejam informados e alinhados,
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refletindo a visdo de mais 80% dos participantes que veem a comunicacdo como
essencial para o alinhamento.

Na sintese de conceito, a comunicagao € crucial para alinhar expectativas e
promover a adesdo. Autores como Gutierrez-Garcia, Recalde e Alfaro (2021)
destacam a necessidade de uma comunicagédo proativa e multidirecional para partilhar
as mudancas e os beneficios das inovagdes, minimizando resisténcias e promovendo
O COMpPromisso.

Em todas as etapas do processo de inovagéo, a comunicagdo age como um
mecanismo de alinhamento estratégico, integrando contribui¢gdes diversas em torno
de uma visdo compartilhada. Para maximizar seu impacto, como apontado por
Francgois, Frave e Negassi (2002), a comunicagao deve ser estratégica, diversificada
e adaptada as necessidades de diferentes publicos. A cultura organizacional,
conforme discutido por Sousa (2006), também desempenha um papel critico, pois um
ambiente colaborativo e de confianga facilita o alinhamento.

4.2.2.6 Perfil dos Atores na Comunicagao

4.2.2.6.1 Habilidades e competéncias comunicacionais

Ainda no contexto de empresas de base tecnolégica, a comunicagao
transcende a simples troca de informagdes, desempenhando um papel estratégico
essencial, como visto até aqui. Com 100% de concordéncia com a afirmagao
“‘Habilidades como escuta ativa, comunicag&o criativa e gestdo de conflitos dos
profissionais impactam na eficacia da comunicagao para inovagao”, conforme grafico
51, apds a aplicacédo de pesos, foi possivel verificar essa variavel. Em detalhes, foi
obtido um total de 92,6% de concordancia total e 7,4% de concordancia, e nenhuma

resposta discordante ou neutra.

Grafico 51 - Resultados do nivel de concordancia da afirmacéao 46
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A comunicagdo organizacional é crucial para gerar entendimento e compromisso com relagao a

priorizagdes e decisdes tomadas no processo de inovagao.
27 respostas

30

20 22 (81,5%)

10

0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 5 (18,5%)

Fonte: Elaborado pelo autor (2024)

A constatacdo da relevancia deste elemento foi, portanto, confirmada apods o
resultado desta pesquisa. Assim, é possivel destacar, com base nas experiéncias do
autor e resultados dos estudos aqui trazidos, algumas estratégias para a
comunicagao, nesta variavel, em cada etapa do front-end da inovacdo. Na fase da
identificacdo e selecdo de oportunidades, as habilidades comunicativas s&o
fundamentais para capturar insights relevantes do mercado e de stakeholders
externos. A pesquisa empirica ressalta a importancia de uma comunicagéo efetiva
nesse estagio inicial para estabelecer uma base solida para a inovagdo. Segundo
Gutierrez-Garcia, Recalde e Alfaro (2021), a habilidade de estabelecer relagbes
significativas com parceiros externos e interpretar corretamente as informagdes do
mercado € essencial para a identificagado de oportunidades inovadoras.

Ja a fase de geragao e selecao de ideias requer uma comunicagao criativa,
habilidade fortemente enfatizada pela pesquisa empirica. A capacidade de expressar
e moldar ideias de forma inovadora facilita a cocriagdo e a colaboragdo interna,
conforme discutido por Ye, Jha e Desouza (2015). Neste contexto, promover um
ambiente onde a liberdade de expressao e a diversidade de ideias sdo valorizadas é
fundamental para gerar solugdes inovadoras.

Durante o desenvolvimento de conceitos, a gestao eficaz de conflitos, uma

competéncia sublinhada na pesquisa, torna-se critica. A habilidade de articular
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conceitos entre diferentes departamentos e negociar divergéncias € essencial para a
integracao efetiva das diversas perspectivas e conhecimentos especializados.

Por fim, na fase de sintese de conceitos, a pesquisa empirica destaca a
importancia da comunicagéo estratégica para alinhar e engajar todos os envolvidos
nas decisdes tomadas. Conforme Pfeffermann (2017) aponta, a clareza, coeréncia e
honestidade na comunicagao sao fundamentais para garantir que as inovagdes sejam
compreendidas e aceitas por todos os stakeholders.

Sobre as habilidades e competéncias comunicacionais, portanto, conclui-se
que a competéncia comunicacional, incluindo habilidades de lideranga, gestao de
conflitos e escuta ativa, € vital em todas as etapas do processo de inovacao, conforme
corroborado pela pesquisa empirica. Estas habilidades sdo essenciais para criar uma
cultura de comunicacado eficaz que suporte a inovacdo em empresas de base
tecnoldgica, desde a fase inicial de identificagdo de oportunidades até a concluséo da

inovagao.

4.2.2.6.2 Cultura de comunicagao e inovagao

A pesquisa com profissionais que atuaram em comunicagdo em projetos de
inovacéo para verificagcdo desta variavel demonstrou que uma cultura que valoriza
colaboracdo, confianga e aprendizado continuo, essencial para uma comunicagao
aberta e eficiente, impacta cada etapa do processo de inovagdo de Whitney (2007).
Isso foi corroborado pela concordancia total de 100% dos participantes da pesquisa,
apos aplicagdo de pesos, com o questionario online, conforme o grafico 52. Houve,
em detalhe, 92,6% de concordancia total e 7,4% de concordancia, sem nenhuma
resposta discordante ou neutra.

Grafico 52 - Resultados do nivel de concordancia da afirmagao 47
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Uma cultura de colaboragéo, confianga e aprendizado continuo facilita a comunicagéo aberta e

eficiente no processo de inovagéo.
27 respostas

30

25 (92,6%)

20

10

2 (7,4%)
0 (0%) 0 (0%) 0 (0%)

Fonte: Elaborado pelo autor (2024)

Como com os demais elementos, este também pdde ser verificado como
relevante com a pesquisa realizada. Assim, seguindo a experiéncia do autor e os
achados de estudos aqui demonstrados, é possivel fazer inferéncias sobre essa
variavel em cada etapa do front-end da inovagao. Durante a fase inicial do front-end
da inovacgao, a cultura de comunicagcdo molda como as informagdes sao coletadas e
compartilhadas externamente. Gutierrez-Garcia, Recalde e Alfaro (2021) destacam a
importancia de estar aberto a ideias externas e colaborar ativamente com parceiros,
enfatizando que a inovagdo aberta € enriquecida por uma cultura comunicativa
transparente e colaborativa. A pesquisa empirica ressalta que tal abertura e
colaboragéo sao facilitadas por uma cultura de confianga e aprendizado continuo.

Agora, na geragao e selecao de ideias, a transparéncia e a colaboragao interna,
como apontadas por Ye, Jha e Desouza (2015), € que sao vitais. Uma cultura que
encoraja a partilha e desenvolvimento de ideias, sem temor de julgamento precoce,
propicia a cocriagao e a inovacao. A pesquisa empirica sublinha que uma cultura de
comunicagdo que promove esses valores aumenta significativamente a eficiéncia
comunicativa no processo de inovagao.

Ja na etapa do desenvolvimento de conceitos, a cultura de comunicagao
influencia a colaboragdo entre diferentes areas para integrar conhecimentos
especializados. Frangois, Frave e Negassi (2002) argumentam que uma comunicagao

eficaz entre departamentos € um diferencial no sucesso da inovagdo. A pesquisa
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empirica reforca a ideia de que a colaboracdo e o aprendizado continuo,
fundamentados em uma cultura de comunicagcdo aberta, sdo cruciais para o
desenvolvimento efetivo de conceitos inovadores.

Enquanto isso, na fase de sintese de conceitos, a cultura que prioriza a
transparéncia e a confianga facilita o alinhamento e a adesdo as inovagoes
desenvolvidas. Pfeffermann (2017) salienta a necessidade de comunicar
estrategicamente as decisdes e valores da inovagdo para garantir seu sucesso e
aceitacdo. A pesquisa empirica reitera que uma cultura comunicativa forte, que
promove valores de colaboracdo e confianga, € fundamental para a eficacia da
comunicagao nesta fase critica.

Em concluséo, a cultura de comunicagdo em empresas de base tecnologica &
chave para o sucesso do processo de inovacdo. A valorizacdo da transparéncia,
colaboracédo, confianga e aprendizado continuo, em todas as etapas do processo,
desde a identificacdo de oportunidades até a sintese de conceitos, € essencial para
fomentar um ambiente propicio a inovagédo. A pesquisa empirica confirma que uma
cultura comunicativa alinhada com esses valores facilita uma comunicacéo aberta e
eficiente, fundamental para o progresso e crescimento sustentavel no ambito da

inovagao.
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5. APRESENTAGAO DO FRAMEWORK CONCEITUAL

ApoOs a identificagdo, descricado e verificagdo da relevancia das categorias e
elementos dentro das etapas do processo de inovagao, foram analisadas as inter-
relagdes de influéncia e impacto entre esses elementos, buscando compreender como
podem ser correlacionados para potencializar os beneficios da comunicagdo no
contexto do front-end da inovagdo. Para cada elemento, foram estudadas as
aplicagcdes mais adequadas para o modelo de Whitney (2007), o que resultou em um
framework conceitual, que sera detalhado nos proximos tépicos.

5.1 RELACOES ENTRE OS ELEMENTOS DO FRAMEWORK

O framework conceitual mostrado na figura 7 foi construido a partir do exercicio
de compreensao das relagdes de influéncia e impacto que cada elemento pode
exercer sobre os demais, conforme detalhado adiante. Para facilitar a visualizagao
dessas inter-relagdes, foi escolhido desenvolver um diagrama de Mermaid?. Vale
ressaltar que as correlagbes apresentadas se baseiam nos referenciais teoricos
estudados, depois verificados com a pesquisa online, buscando refletir as
perspectivas e relagcbes estabelecidas pelos diversos autores analisados em cada

constructo teodrico.

2 Trata-se de uma ferramenta de diagramagio e graficos que utiliza definigbes em texto para criar
diagramas.



Figura 7 - Framework conceitual da comunicag&o organizacional para uso estratégico no front-end da inovagéo
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Inicialmente, observa-se que os elementos de “Estrutura da Comunicagao’,
compostas pelo “Tipo de Comunicacao” e pelos “Fluxos de Comunicac¢ao”, influenciam
os elementos de “Componentes da Comunicagdo”, que englobam “Objetivos”,
“Publicos”, “Canais” e “Conteudo” e determinam os “Indicadores”. Essa relacdo ocorre
porque o “Tipo de Comunicagdo” adotado, seja ele interno, institucional ou
mercadoldgico, conforme proposto por Kunsch (2003), influencia diretamente na
definicdo dos demais “Componentes da Comunicacdo” e os “Indicadores’
obrigatoriamente deverdo dar condigbes para mensurar a efetividade dos tipos e
fluxos adotados.

Por exemplo, caso a organizagdo opte por uma comunicagao
predominantemente interna, voltada para o publico de colaboradores, isso moldara
objetivos mais focados em engajamento, linguagem mais préxima do dia a dia dos
funcionarios, canais internos como intranet e murais, mensagens com temas de
interesse dos times, entre outros aspectos. Ja uma comunicagao institucional,
destinada majoritariamente a publicos externos como clientes, imprensa e
comunidade, conforme Kunsch (2003), demandara objetivos de fortalecimento da
imagem e reputacdo, linguagem mais proxima do publico externo, canais como
assessoria de imprensa e redes sociais, mensagens destacando atributos dos
produtos e da marca empresarial.

O “Tipo de Comunicagao” escolhido sinaliza o direcionamento e recorte que
sera dado aos Componentes, determinando o melhor mix para cada situagédo. Da
mesma forma, os “Fluxos de Comunicagcdo” delimitados, como o descendente,
ascendente ou lateral (Torquato, 1986; Sousa, 2006), orientam a concepgédo dos
demais elementos. O fluxo descendente da alta gestdo para os niveis operacionais,
por exemplo, tendera a definir objetivos, canais e conteudos informativos e diretivos.
Ja o fluxo ascendente das equipes para as liderangas sugerira componentes mais
voltados para coletar demandas e feedbacks dos colaboradores.

Portanto, fica evidente como as opgdes realizadas pela organizagdo em termos
de “Tipo” e “Fluxos de Comunicacdo” moldam os “Componentes” necessarios em
cada situagao especifica do processo de inovagao. Definir a estrutura e arquitetura da
comunicagao é o ponto de partida para conceber os demais elementos de forma

alinhada e coesa.
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Em outro trecho, o diagrama aponta que os elementos de Caracteristicas da
Comunicagdo, que inclui “Diversidade”, “Testagem”, “Tempo e Contexto” e
‘Frequéncia”, também influenciam os “Componentes da Comunicagéo”, ajudando a
moldar os “Objetivos”, “Publicos”, “Canais” e “Conteudos”. Isso ocorre porque atributos
como a diversidade de formatos, abordagens e linguagens (Ebadi; Utterback, 1984) e
a testagem e melhoria continua dos esfor¢gos comunicacionais (Garcia-Morales et al.,
2011; Pfeffermann, 2017) delineiam o desenho desses componentes.

Por exemplo, a busca por uma comunicacao diversificada, conforme Ebadi e
Utterback (1984), combinando videos, textos, audios e imagens, sinaliza a
necessidade de incorporar canais multimidia e, consequentemente, produzir
conteudos adequados a cada formato. Da mesma forma, a adogao de processos de
teste e refinamento continuo da comunicagdo, com analises de resultados e
incorporagao de feedbacks dos publicos (Garcia-Morales et al., 2011; Pfeffermann,
2017), pode levar a incluir indicadores de monitoramento e pesquisas de avaliagéo
como Componentes necessarios do planejamento comunicacional.

Além disso, a adequagado da comunicagdao em termos de melhor tempo e
contexto para cada mensagem (Enkel; Dingler; Mangels, 2017), bem como a definicdo
da frequéncia mais apropriada, também devem moldar a selecdo dos canais mais
alinhados e o nivel de profundidade dos conteudos. Dessa forma, fica clara a
influéncia das “Caracteristicas da Comunicagado’ sobre os demais elementos de
Componentes, o que € representado no diagrama.

Em outra correlacdo apresentada, observa-se que os “Papéis da
Comunicagao”, incluindo “Coesao”, “Colaboragcédo”, “Integracdo”, “Difusdo de
conhecimento” e “Alinhamento”, influenciam os elementos de “Estrutura da
Comunicacao”, moldando “Tipos” e “Fluxos de comunicagao”. Isso ocorre porque 0s
papeéis que se pretende que a comunicacdo desempenhe direcionam as escolhas
sobre os “Tipos” e “Fluxos” mais adequados para viabilizar esses propédsitos. Por
exemplo, o papel de promover coesdo, com foco na integragao e alinhamento entre
os envolvidos, conforme Ebadi e Utterback (1984), tendera a demandar fluxos mais
multidirecionais, interativos e participativos. Ja o papel de difusdo do conhecimento
(Linke; Zerfass, 2011) requerera tipos e canais que permitam ampla propagacao das
informagdes. O papel de colaboracéo (Francgois; Frave; Negassi, 2002), por sua vez,
necessitara de fluxos mais horizontais e espagcos compartilhados de interagao.
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Portanto, o diagrama reflete, de forma simplificada, essa relagao conceitual na
qual os Papéis esperados para a comunicagao influenciam os “Tipos” e “Fluxos” mais
adequados em cada situagao especifica do processo de inovacdo. Definir as fungdes
e propositos que a comunicacao devera cumprir orienta as escolhas estruturais de
como ela sera conduzida.

Algumas outras inter-relagcbes relevantes também foram incluidas no
framework. Inicialmente, observa-se que os “Componentes da Comunicagao’,
representados por “Objetivos”, “Publicos”, “Canais” e ‘Conteudo”, assim como o “Tipo
de Comunicagao” e os “Fluxos de Comunicac¢ao”, determinam os “Indicadores”. Essa
correlacdo reflete o fato de que os indicadores, métricas e processos de
monitoramento precisam ser customizados e concebidos integrando todos esses
elementos, a fim de permitir uma avaliagcao efetiva dos resultados da comunicacdo em
cada situacgao singular, conforme preconizado por Bruhm e Ahlers (2013).

Por exemplo, indicadores adequados para avaliar uma comunicacgao interna,
direcionada aos colaboradores, por meio de e-mail e com foco em engajamento,
precisardo ser substancialmente diferentes dos indicadores apropriados para
monitorar uma comunicagao externa, focada em clientes, veiculada por anuncios
online e com objetivos de reconhecimento de marca. Portanto, customizar os
indicadores com base no mix de “Componentes” e “Tipo de comunicagao” adotado é
essencial para viabilizar seu papel de nortear melhorias e calibrar os esforgos
comunicacionais.

Outra correlacdo no framework apresentado mostra que os elementos da
categoria “Perfis dos Atores” influenciam tanto os elementos da “Estrutura da
Comunicacao” quanto as de “Componentes da Comunicagao”. Por exemplo, equipes
com maior expertise em comunicagao digital tendem a influenciar a organizagédo no
sentido de adotar mais canais virtuais e fluxos em rede. Ja profissionais com
habilidades avangcadas em dinamicas presenciais e trabalho em grupo, como
workshops, podem moldar a estrutura para priorizar momentos coletivos e troca de
ideias frente a frente.

Da mesma forma, em uma cultura ja acostumada e aberta ao compartilhamento
amplo de ideias e informag¢des, por exemplo, os objetivos e conteudos da
comunicagcdo tendem a ser mais colaborativos e focados na integracdo. Em

contrapartida, ambientes ainda centrados no controle rigido das informagdes,
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conforme relatado em estudos de caso, moldam objetivos, canais e mensagens mais
unilaterais e centralizados.

Por fim, vale mencionar que o framework também representa, de forma
simplificada, o fato de que as etapas do processo de inovagao de Whitney (2007)
estdo presentes e influenciam todos os elementos representados. Isso reflete o fato
de que cada etapa e subprocesso apresenta demandas, desafios e especificidades
unicas, devendo ser considerados na concepg¢édo da comunicagao.

Em sintese, o framework conceitual elaborado busca refletir as perspectivas e
os relacionamentos estabelecidos pelos diversos autores estudados em cada area. O
objetivo do framework é sintetizar, por meio de uma representacéo visual e sistémica,
como os componentes fundamentais interagem para viabilizar a comunicagéo
estratégica no contexto especifico dos processos de inovagéo e, assim, orientar a
melhor forma de planejar uma comunicagdo mais estratégica para o desenvolvimento
de processos de inovacdo. Trata-se de uma representacdo conceitual que busca
integrar constructos multidisciplinares, apoiada na literatura existente. O detalhamento
das correlagdes e os exemplos fornecidos visam elucidar como cada inter-relagao se
baseia nos estudos analisados.

O aprofundamento conceitual proporcionado pelo diagrama e as explicagdes
apresentadas buscam fornecer bases consistentes para a construcdo de um ou mais
modelos ou solugdo customizada para apoiar a comunicagdo organizacional
estratégica no front-end da inovagado em empresas de base tecnoldgica. Ao sintetizar
o conhecimento ja acumulado e sistematizar relacionamentos entre constructos
centrais, o diagrama representa um instrumento util para embasar proposi¢cées mais
aplicadas e praticas que contribuam para o avancgo desse campo de estudos e praticas
profissionais.

No contexto dinamico das empresas de base tecnoldgica, a inovagédo €
impulsionada por uma série de fatores interconectados, com a comunicagao
desempenhando um papel crucial. O presente estudo buscou explorar estas inter-
relagdes para propor um framework abrangente. A analise dos resultados da pesquisa
empirica, onde a unanimidade dos participantes reconheceu a importancia dos
elementos propostas no framework, permitiu uma avaliacdo da relevancia e potencial

de aplicabilidade. No entanto, € importante destacar que estudos futuros devem
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aprofundar essa tematica, inclusive com estudos que validem as inter-relacbes
propostas nesta pesquisa, bem como as proposi¢des de agdes e estratégias.

A primeira etapa do processo de inovacdo, a identificacdo e selecao de
oportunidades, ressalta a necessidade de uma comunicacdo efetiva com os
stakeholders internos e externos. Esta fase é crucial para o mapeamento de
tendéncias emergentes e coleta de insights que podem ser convertidos em
oportunidades inovadoras. Os dados da pesquisa empirica corroboram essa
perspectiva, enfatizando a relevancia dos tipos e fluxos de comunicagdo bem
estruturados, bem como o planejamento estratégico dos componentes da
comunicagao, enfatizando suas caracteristicas e papéis no processo. Ainda,
corrobora com a necessidade de habilidades comunicacionais estratégicas para
engajar com parceiros externos e identificar oportunidades de inovagéo. Este achado
reforca as diretrizes propostas por autores como Gutierrez-Garcia, Recalde e Alfaro
(2021), que sublinham a importdncia da abertura e colaboragdo ativa com o
ecossistema externo como uma pedra angular da inovagao aberta.

Na fase de geracdo e selecdo de ideias, observa-se a centralidade da
comunicagdo criativa e intercultural, uma habilidade essencial para fomentar a
diversidade e o compartiihamento de ideias. A pesquisa empirica, neste contexto,
ressalta a necessidade de uma cultura organizacional que promova a transparéncia e
a colaboragao interna, permitindo assim um fluxo livre e eficaz de ideias. Também
aqui ficou demonstrado a necessidade de planejar adequadamente todos os aspectos
(categorias) da comunicagéo para o bom andamento do processo de inovagao. Este
aspecto esta em linha com as contribuicbes de Ye, Jha e Desouza (2015), que
discutem a importancia de criar ambientes propicios a troca de perspectivas e a
cocriagdo. Essa abordagem de comunicagdo € vital para a geragdo de ideias
inovadoras e sua selecéao criteriosa, alavancando o potencial criativo das equipes.

No desenvolvimento de conceitos, a pesquisa aponta para a necessidade de
habilidades eficazes em negociagdo e gestdo de conflitos, principalmente. As
discussdes encontradas nesta etapa podem ser intensas, dado o desafio de integrar
diferentes perspectivas e conhecimentos especializados. Os resultados da pesquisa
indicam que a capacidade de articular claramente os conceitos inovadores e de
harmonizar divergéncias internas € crucial para o refinamento eficaz dos conceitos.

Para isso, € necessario que a comunicagao seja eficazmente planejada, considerando



214

os tipos e fluxos mais adequados, bem como selecionando os componentes que mais
podem impactar positivamente nesse processo. Este resultado ecoa as observagdes
de Frangois, Frave e Negassi (2002), que sublinham a importancia da comunicagéo
interdepartamental e da gestédo de conflitos como fatores-chave para a inovagéo bem-
sucedida.

Por fim, a sintese de conceitos exige uma comunicagao estratégica para alinhar
e engajar todos os stakeholders com as decisbes tomadas. Os dados da pesquisa
confirmam a importancia da clareza, coeréncia e honestidade na comunicagéo,
aspectos enfatizados por Pfeffermann (2017), para assegurar que as inovagdes sejam
compreendidas e aceitas tanto interna quanto externamente. A pesquisa ressaltou
que, mesmo nessa etapa, quando o conceito da inovagéo ja esta posto, ainda é
importante considerar a comunicagdo como estratégica e planeja-la de como a
contribuir com o sucesso dessa etapa do processo de inovacao, visto que essa fase
€ critica para o sucesso da inovacgao, pois é aqui que as ideias e conceitos sao
finalmente transformados em ag¢des concretas.

Em sintese, o framework demonstra consisténcia e relevancia. A pesquisa
empirica forneceu um respaldo valioso, que reforca a importancia de uma
comunicagao estratégica e eficaz em todas as etapas do processo de inovagdo. Com
a finalizagao dos trés ultimos tépicos, considera-se que o objetivo especifico numero
cinco, de demonstrar as relacdes de influéncia e impacto existentes entre os
elementos da comunicagdo organizacional no front-end da inovagéo, foi

suficientemente atendido.

5.2 SUGESTOES DE ESTRATEGIAS E ACOES DE COMUNICAGAO

O objetivo desta secdo é sugerir agbes e estratégias de comunicagdo que
possam ser aplicadas em projetos de inovagdo em empresas de base tecnologica.

Os quadros 16 a 23 detalham as acgdes especificas de comunicagao
institucional e interna recomendadas para cada fase do processo de inovagado. As
acgdes de comunicacéo institucional focam no relacionamento da empresa com seus
publicos externos, como clientes, parceiros e influenciadores, enquanto as a¢des de
comunicacgao interna sao voltadas para a troca de informacdes e a colaboragao entre

0os membros da organizagdo. Esses quadros foram elaborados com base no
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referencial tedrico desta pesquisa e na experiéncia pratica do autor, oferecendo uma
visao pratica e aplicavel das melhores praticas de comunicacédo para impulsionar a

inovagao.

Quadro 16 - Acdes de comunicacgao institucional para a etapa de identificagao e
sele¢ao de oportunidades

Acoes de Detalhamento
Comunicagao
Institucional

Relacdes publicas | A empresa pode utilizar estratégias de relagdes publicas para
promover uma imagem positiva e fortalecer seu relacionamento com
0 publico externo. Nessa etapa, as relacbes publicas podem ser
empregadas para identificar oportunidades, por meio do engajamento
proativo com os stakeholders. A empresa pode realizar eventos,
conferéncias de imprensa ou criar campanhas de conscientizagao
para atrair a atengdo do publico, obter feedback e identificar
necessidades n&o atendidas.

Marketing social O marketing social busca promover mudangas de comportamento em
beneficio da sociedade. Nessa etapa, a empresa pode utilizar
estratégias de marketing social para identificar oportunidades que
estejam alinhadas com questdes sociais relevantes. A empresa pode
realizar pesquisas, entrevistas ou grupos focais com a comunidade
para entender suas necessidades e identificar problemas sociais a
serem abordados por meio de inovacgdes tecnolégicas.

Fonte: Elaborado pelo autor (2024)

Quadro 17 - Agcbdes de comunicacgao interna para a etapa de identificagao e selecéo
de oportunidades

Acoes de Detalhamento
Comunicacgéo Interna

Reunides de equipe Realizar reunides periddicas com a equipe interna para
compartilhar informagdes sobre as oportunidades identificadas.
Durante essas reunides, os membros da equipe podem discutir
suas percepcoes, compartilhar ideias e fornecer feedback sobre
as oportunidades em consideragao.
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Comunicagao por e-
mail

Utilizar e-mails como meio de comunicacdo interna para
compartilhar documentos relevantes, relatérios de pesquisa,
analises de mercado e outras informagdes pertinentes sobre as
oportunidades identificadas. Essa comunicagao por e-mail permite
que os membros da equipe tenham acesso as mesmas
informacdes e possam colaborar de forma eficiente.

Intranet ou plataforma
de colaboragao

Utilizar uma intranet corporativa ou uma plataforma de
colaboragao online para compartilhar informagdes, documentos e
atualizagbes sobre as oportunidades em discussdo. Essa
abordagem facilita o acesso as informagdes por parte de todos os
membros da equipe, independentemente da localizagéo fisica,
permitindo uma colaboragéo mais efetiva.

Workshops e sessdes
de brainstorming

Promover workshops internos e sessdes de brainstorming para
incentivar a geragdo de ideias e a discussdo sobre as
oportunidades identificadas. Essas atividades permitem que os
membros da equipe contribuam com suas perspectivas,
conhecimentos e experiéncias, estimulando a criatividade e a
colaboracao.

Comunicagao face a
face

Realizar reunides individuais com os membros da equipe para
entender suas percepgdes, insights e sugestdes em relagédo as
oportunidades identificadas. Essas conversas pessoais permitem
uma comunicagao mais direta e aprofundada, promovendo a troca
de conhecimentos e a identificacdo de novas perspectivas.

Documentacéao e
compartilhamento de
aprendizados

Registrar e documentar as informagbes e aprendizados obtidos
durante o processo de identificagdo e sele¢cao de oportunidades.
Essa documentagao pode incluir relatérios, analises, resumos de
reunibes e outras formas de registro, que podem ser
compartilhados internamente para garantir que as informagdes
sejam acessiveis e Uteis para toda a equipe.

Fonte: Elaborado pelo autor (2024)

Quadro 18 - A¢des de comunicagao interna para a etapa de geragao e selegao de

ideias

Acoes de
Comunicagéo
Interna

Detalhamento
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Reunides de
alinhamento com
lideres

A comunicacao interna permite que os lideres compartilhem
informagdes e direcionem os times. Assim, pode-se realizar reunides
peridédicas com gestores de diferentes areas explicando o
desafio/oportunidade mapeado na etapa anterior. Objetivo € alinhar
os lideres para que repassem o briefing criativo para suas equipes e
incentivem a participagao.

E-mails O e-mail corporativo é um canal de comunicacgdo interna relevante. A
partir dele, é possivel enviar mensagens destacando a importancia da
contribuigéo criativa de todos os colaboradores. Objetivo € engajar os
funcionarios e transmitir que todas as ideias sdo bem-vindas.

Plataforma As ferramentas digitais facilitam a colaboragéo e a troca de ideias.

colaborativa

Por isso, utilizar rede social ou plataforma online para que equipes
compartilhem e comentem ideias é muito relevante. Aqui, o objetivo é
intensificar a participagéo de diferentes areas e niveis hierarquicos.

Workshops As dindmicas presenciais estimulam a colaboracgao criativa. Portanto,
realizar workshops com equipes multidisciplinares usando design
thinking e outros métodos. Logo, o foco deve estar na diversidade de
perspectivas e no pensamento disruptivo.

Hackathon Eventos focados na cocriagao trazem agilidade ao processo criativo.

Assim, organizar um hackathon interno para o desenvolvimento
colaborativo de ideias radicais pode ser eficaz. O objetivo é explorar o
potencial criativo dos colaboradores e obter ideias disruptivas.

Fonte: Elaborado pelo autor (2024)

Quadro 19 - A¢des de comunicagao institucional para a etapa de geragao e selegéao

de ideias

Acgoes de
Comunicagéo
Institucional

Detalhamento

Entrevistas com
clientes-chave

A interagao direta com clientes € uma forma de obter insights
valiosos sobre suas necessidades e expectativas. Assim, realizar
entrevistas presenciais ou por videoconferéncia com alguns dos
principais clientes permite captar diretamente deles percepgdes e
problemas que podem gerar ideias inovadoras.
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Pesquisa com
usuarios

Para uma visao mais ampla, pesquisas online ou por e-mail com
usuarios ajudam a identificar necessidades latentes e preferéncias
deste publico. Ao consultar os usuarios, é possivel reconhecer
oportunidades de melhorias ou novas solugdes para os produtos e
servicos.

Comunidade
online

Plataformas online sdo uma forma agil de obter feedback dos
clientes sobre ideias preliminares de produtos ou servigos. Ao
compartilhar protétipos ou conceitos iniciais nessa comunidade, a
empresa recebe contribui¢des valiosas para o aprimoramento das
ideias.

Evento de
inovagao aberta

Organizar eventos com startups, desenvolvedores e outros players
do ecossistema de inovagao permite acessar solugdes criativas
externas. A interagao presencial nesse tipo de evento facilita a
geracdo conjunta de novas ideias.

Parceria com
universidades

Estabelecer projetos de colaboragdo com universidades e centros de
pesquisa viabiliza o desenvolvimento conjunto de ideias inovadoras.
O conhecimento técnico-cientifico e a estrutura das universidades
qualificam o processo criativo.

Analise de
tendéncias

Acompanhar cases de sucesso e tendéncias em fontes como midias
sociais, sites e comunidades fornecem inspiragcbes valiosas para a
geragao de ideias alinhadas as demandas atuais e futuras.

Fonte: Elaborado pelo autor (2024)

Quadro 20 - Agbes de comunicacgao interna para a etapa de desenvolvimento de

conceitos
Acoes de Comunicacao Detalhamento
Interna
Workshops de | Sessdbes de trabalho colaborativo entre equipes

desenvolvimento

conceitos

de | multidisciplinares para aprimorar e integrar os conceitos
elaborados.

Plataforma  online
gestao de projetos

de | Ferramenta para documentar o desenvolvimento dos
conceitos, compartilhar informagdes e permitir a colaboragao
entre as equipes.

Reunides de alinhamento | Encontros peridédicos para apresentar o andamento do

desenvolvimento dos conceitos, obter feedbacks e promover o
engajamento das areas envolvidas.
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Comunicagao por e-mail Utilizacao de e-mails para compartilhar atualizacdes, solicitar

contribuicbes e enviar convites para as atividades de
desenvolvimento de conceitos.

Fonte: Elaborado pelo autor (2024)

Quadro 21 - Agbes de comunicacgao institucional para a etapa de

desenvolvimento de conceitos

Acoes de
Comunicagao
Institucional

Detalhamento

Pesquisas com clientes | Entrevistas e dindmicas em grupo com clientes-chave para

obter feedbacks sobre os conceitos desenvolvidos e identificar
possiveis melhorias.

Evento com startups

Encontro com startups e players externos para receber
contribuicbes e novas perspectivas sobre os conceitos
elaborados.

Comunidade online
com clientes

Plataforma virtual para apresentar os conceitos aos clientes e
receber suas opinides e sugestdes de aprimoramento.

Fonte: Elaborado pelo autor (2024)

Quadro 22 - Acdes de comunicacgao interna para a etapa de sintese do conceito

Acoes de Detalhamento
Comunicagao
Interna

Intranet A intranet corporativa € um canal relevante para compartilhar
informagbes com todos os colaboradores. Assim, publicar na intranet
sobre o processo de selecdo, os critérios adotados e os conceitos
priorizados mantém a organizagao informada sobre a decisao.

E-mail do CEO Como canal de comunicagao interna, o e-mail permite que o principal
executivo se dirija aos colaboradores. Um e-mail do CEO destacando
a importancia estratégica da escolha dos conceitos transmite o
quanto essa decisao € crucial.

Reunides de A comunicagao presencial facilita o entendimento e compromisso

alinhamento com relagao a decisdes importantes. Dessa forma, reunides entre
liderancas e equipes explicando o processo decisorio e proximos
passos alinham a organizagao.

Fonte: Elaborado pelo autor (2024)
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Quadro 23 - Agdes de comunicacao institucional para a etapa de sintese do

conceito
Acoes de Detalhamento
Comunicagao
Institucional
Assessoria de Por meio de releases e entrevistas, a assessoria de imprensa
imprensa difunde mensagens para publicos externos. Um release sobre os
conceitos destacando seus beneficios projeta uma imagem de
empresa inovadora.
Evento de Eventos presenciais permitem interagir diretamente com publicos
apresentacao externos. Uma apresentagao interativa dos conceitos para
stakeholders estratégicos obtém seu feedback e apoio.
Pesquisa online As plataformas digitais viabilizam a consulta ampla a publicos
externos. Uma pesquisa online com clientes sobre os conceitos
selecionados capta a percepgao do mercado.

Fonte: Elaborado pelo autor (2024)

Seguindo, os quadros de 24 a 27 detalham os fluxos de comunicagéo
recomendados para cada etapa do processo de inovacao. Eles descrevem como a
comunicagao descendente, ascendente, lateral e transversal pode ser utilizada para
conectar equipes, compartilhar insights e promover uma cultura de inovagao. Esses
fluxos foram definidos com base no referencial te6rico e nas praticas observadas pelo
autor, fornecendo diretrizes claras para a implementagdo de uma comunicagao

integrada e eficaz dentro da organizagao.

Quadro 24 - Fluxos de comunicagao para a etapa de identificacdo e selecao de
oportunidades

Fluxos de Comunicagao Detalhamento
Comunicacao descendente | A alta lideranca compartilha insights sobre tendéncias
(Torquato, 1986; Sousa, 2006) e direciona a busca por oportunidades alinhadas a

estratégia da empresa.

Comunicacao ascendente | Equipes de business intelligence e pesquisa de
(Torquato, 1986; Sousa, 2006) mercado contribuem com analises sobre demandas
latentes de clientes e movimentagbes de
concorrentes.
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Comunicacgao transversal (Oliveira,
2002)

Times multifuncionais compostos por marketing,
producdo e P&D mapeiam conjuntamente as
oportunidades identificadas.

Comunicacado lateral (Torquato,
1986; Sousa, 2006; Schermerhorn,
Hunt, Osbron, 1999)

Troca de informagdes entre areas como marketing,
producao e P&D para integragao dos insights obtidos.

Fonte: Elaborado pelo autor (2024)

Quadro 25 - Fluxos de comunicagao para a etapa de geracgéo e selecéo de ideias

Fluxos de Comunicagao

Detalhamento

Comunicagao lateral ou horizontal
(TORQUATO, 1986; SOUSA, 2006;
SCHERMERHORN, HUNT, OSBRON,
1999)

Promove a colaboragao entre equipes de areas
distintas por meio de dinamicas de criatividade
conjunta, como design thinking, cocriagdo em
oficinas e hackathons.

Comunicagao descendente
(TORQUATO, 1986; SOUSA, 2006)

As liderangas compartilham o briefing com as
equipes, alinhando os desafios e objetivos da
geracao de ideias.

Comunicagao ascendente (TORQUATO,
1986; SOUSA, 2006)

Funcionarios de diferentes niveis hierarquicos
contribuem com suas ideias por meio de
ferramentas como caixa de sugestbes e
plataformas colaborativas internas.

Comunicacdo transversal

2002)

(OLIVEIRA,

Times multifuncionais s&do formados com
integrantes de diversas areas para maximizar a
diversidade de perspectivas na criacdo de
ideias.

Fonte: Elaborado pelo autor (2024)

Quadro 26 - Fluxos de comunicagao interna para a etapa de desenvolvimento de
conceitos

Fluxos de Comunicacgéo

Detalhamento

Comunicagao lateral ou
horizontal (Torquato, 1986;
Sousa, 2006; Schermerhorn,
Hunt, Osbron, 1999)

Promove a colaboragao entre equipes de diferentes areas,
como marketing, produgéo, finangas e P&D, por meio de
dindmicas de cocriagdo conjunta, como oficinas de
prototipacdo, para integrar suas perspectivas no
desenvolvimento dos conceitos.
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Comunicacdo  descendente
(Torquato, 1986; Sousa, 2006)

A alta lideranca transmite diretrizes, feedbacks e
orientacbes que direcionam o trabalho das equipes no

(Torquato, 1986; Sousa, 2006)

desenvolvimento e aprimoramento dos conceitos
propostos.
Comunicacao ascendente | Equipes que estdo diretamente envolvidas no

desenvolvimento dos conceitos compartilham seus
aprendizados, desafios e sugestdes com as liderancgas,
buscando orientagao e apoio.

Comunicacao transversal

(Oliveira, 2002)

Times multifuncionais com integrantes de marketing,
producao, finangas e P&D interagem frequentemente para
alinhar as multiplas visbes e aprimorar conjuntamente os
conceitos elaborados.

Fonte: Elaborado pelo autor (2024)

Quadro 27 - Fluxos de comunica

ao interna para a etapa de sintese do conceito

Fluxos de Comunicagdo

Detalhamento

Comunicagao lateral ou horizontal
(Torquato, 1986; Sousa, 2006;
Schermerhorn, Hunt, Osbron, 1999)

Interagdes entre areas como marketing, producéo e
P&D para discutir as opgbes e critérios de selegao
dos conceitos.

Comunicagao descendente
(Torquato, 1986; Sousa, 2006)

A alta lideranga comunica de forma clara e
transparente os motivos que levaram a priorizacao
de determinados conceitos, obtendo o alinhamento
das equipes.

Comunicagao ascendente (Torquato,
1986; Sousa, 2006)

Os times envolvidos diretamente na selecao
compartilham suas avaliagcbes, fornecendo inputs
para a decisdo da gestao.

Comunicacgao transversal (Oliveira,
2002)

Equipe multifuncional com representantes de
diversas areas pode analisar conjuntamente os
conceitos, apoiando o processo decisorio.

Fonte: Elaborado pelo autor (2024)

Avangando no detalhamento das propostas de agdes e estratégias, temos os

objetivos da comunicacdo, que sao fundamentais para orientar e direcionar os

esforcos comunicacionais em cada etapa do processo de inovagao. O quadro 28

apresentam os objetivos da comunicagao para cada fase do processo de inovagéo.

Eles delineiam metas especificas que devem ser alcancadas, desde a coleta de
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insights na fase de identificacdo de oportunidades, passando pela estimulagcdo da
criatividade e colaboracédo na geracgéo de ideias, até o alinhamento e convencimento
dos stakeholders durante o desenvolvimento e a sintese de conceitos. Esses objetivos
foram definidos com base no referencial tedérico e na experiéncia pratica do autor,
proporcionando um guia claro para a condugao estratégica da comunicagado nas

organizagoes.

Quadro 28 - Objetivos de comunicacéo para o processo de inovacao

Desenvolver redes dentro das organizagbes, capazes de criar um ambiente propicio a
inovacao (Digman, 1977).

Integrar atores e areas (Ulijn et al, 2000; Garcia-Morales, Matias-Rech, Vervu-Jover, 2011).

Disseminar, diversificar e fertilizar ideias (Ulijn et al, 2000; Garcia-Morales, Matias-Rech,
Vervu-Jover, 2011).

Auxiliar a organizagao na adogao de mudangas (Ulijn et al, 2000).

Promover discussdes sobre inovagdes e ideias inovadoras (Zhang; Gao, 2010).

Contribuir para o aprendizado das equipes (Zhang; Gao, 2010).

Auxiliar na avaliacdo, assimilagdo, aplicacdo e expansao de novos conhecimentos para
melhorar a competitividade das empresas reduzir as incertezas relacionadas a inovacao
(Glinska-Newes, 2017).

Influenciar as relagbes interpessoais e sociais (Glinska-Newes, 2017).

Incentivar a troca frequente de informacdes (Glinska-Newes, 2017).

Aprimorar os relacionamentos com parceiros externos (Gutierrez-Garcia; Recalde; Alfaro,
2021)

Fonte: Elaborado pelo autor (2024)

Prosseguindo com o detalhamento das agdes e estratégias de comunicacgéo,
identificamos os publicos-alvo da comunicagdo como um componente crucial para o

sucesso do processo de inovagado. O quadro 29 detalha os publicos-alvo da
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comunicagao para cada fase do processo de inovagao. Eles identificam os diferentes
grupos que devem ser envolvidos, desde clientes e especialistas na identificagdo de
oportunidades, até equipes multidisciplinares e parceiros externos na geragao de
ideias, passando por areas de execucgao e alta gestdo no desenvolvimento e sintese
de conceitos. Esses publicos foram selecionados com base no referencial tedrico e na
experiéncia pratica do autor, oferecendo uma visdo clara de como direcionar a

comunicacado de maneira eficaz para impulsionar a inovagao nas organizagoes.

Quadro 29 - Publicos da comunicacao para o processo de inovagao

Etapa Publico Detalhamento
Identificagao e Clientes e | Realizar entrevistas e grupos focais para
Selecao de usuarios identificar necessidades latentes e obter
Oportunidades insights sobre problemas nao resolvidos pelos

produtos/servigos atuais. Importantes para
revelar oportunidades de inovagdo com valor
real para o cliente.

Especialistas do Consultar analistas, lideres de opinido e

setor imprensa especializada por meio de comissdes
consultivas ou encontros individuais. Suas
visdes privilegiadas ajudam a mapear
tendéncias e rupturas com potencial inovador.

Parceiros externos | Envolver fornecedores, startups e
universidades em projetos colaborativos de
inteligéncia competitiva. Contribuem com
informagdes valiosas e acesso a ecossistemas
de inovacgéo.

Geracéo de Ideias Equipes Formar grupos com profissionais de diferentes
multidisciplinares | areas/niveis para workshops de criatividade.
Combinagéao de experiéncias e repertorios
amplia o leque de ideias.

Funcionarios de Consultar a equipe de P&D interna por meio de
P&D dindmicas como "voz da tecnologia". Detém
expertise técnica para propor solugcoes
inovadoras para as oportunidades.
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Criativos

Envolver publicitarios, designers e outros
criativos em hackathons e sessodes de
cocriacao. Perspectivas disruptivas e estéticas
enriquecem o processo criativo.

Parceiros de
inovagao aberta

Interagir com desenvolvedores, realizadores e
comunidades de usuarios por meio de
plataformas online. Democratizam e trazem
agilidade a geracéo de ideias.

Pesquisa e
desenvolvimento

Equipes de Times dedicados ao refinamento dos

concepgao conceitos, com engenheiros, designers e
profissionais de marketing. Detém expertise
necessaria para aprimorar e integrar os
conceitos.

Areas de Envolver times de marketing, produgao e

execugao finangas por meio de dinamicas de cocriagéo.

Visbes complementares aprimoram os
conceitos para viabiliza-los.

Alta lideranga

Manter gestores seniores atualizados por meio
de reunides e prototipos. Patrocinio e insights
estratégicos qualificam os conceitos.

Sintese do Conceito

Alta gestéo Envolver executivos e conselho em reunides
presenciais e online para avaliar opcoes.
Responsaveis pela decisao final baseada em
critérios estratégicos.

Equipes de Consultar por meio de dinamicas participativas

implementacao

para avaliar exequibilidade. Visao técnica e
pratica qualifica as escolhas.

Stakeholders
criticos

Apresentar opgdes para clientes, investidores e
parceiros-chave. Obter inputs e apoio para os
conceitos selecionados.

Fonte: Elaborado pelo autor (2024)

Continuando com o detalhamento das propostas de acgdes e estratégias, a
escolha dos canais de comunicagdo emerge como um aspecto vital para o sucesso
do processo de inovagdo. O quadro 30 apresenta os canais de comunicagao
recomendados para cada etapa do processo de inovacao. Eles descrevem os meios
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mais apropriados para transmitir informacgdes e engajar os diferentes publicos, desde
pesquisas online e midias sociais na fase de identificacdo de oportunidades, até
plataformas colaborativas e apresentacdes interativas nas fases de desenvolvimento
e sintese de conceitos. Esses canais foram escolhidos com base no referencial tedrico
e na experiéncia pratica do autor, garantindo uma abordagem estratégica e adaptada

as necessidades de cada etapa do processo.

Quadro 30 - Canais da comunicacao para o0 processo de inovacao

Etapa Canal Detalhamento
Identificagao e Pesquisas online | Utilizar ferramentas como SurveyMonkey ou
Selegéo de Google Forms para consultar clientes e
Oportunidades usuarios sobre necessidades e expectativas.
Permite coletar insights de forma agil e
abrangente.

Plataformas de Comunidades como InnoCentive conectam a
inovagao aberta empresas com solucionadores externos para
desafios de inovacdo. Viabiliza acesso a ideias
e experts de diversas areas.

Midias sociais Acompanhar discussdes em redes como
Twitter, Facebook e LinkedIn para identificar
tendéncias e oportunidades emergentes.
Fonte de inteligéncia gratuita e dinadmica.

Geracéo e Selecao Plataforma Softwares como Slack e Workplace facilitam a
de Ideias colaborativa interacao entre equipes para propor e debater
interna ideias. Acelera a colaboracao e troca de
feedbacks.
Comunidades Interagir em comunidades e féruns tematicos
externas para buscar insights e parceiros. Democratiza

a criacao, reduz recursos necessarios.

Hackathons Eventos presenciais ou virtuais que conectam
equipes multidisciplinares para criar solugdes.
Estimula o pensamento disruptivo e cocriagao.
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Pesquisa e
desenvolvimento

Espacos virtuais
para equipe

Ferramentas de trabalho remoto como Miro e
Mural permitem o refinamento sincrono e
assincrono dos conceitos. Facilita a
colaboragao distribuida.

Softwares de
gestao

Plataformas como Trello e Asana para
organizagao de tarefas e feedbacks entre os
envolvidos. Mantém o trabalho integrado e
alinhado.

Prototipos digitais

Uso de ferramentas como Figma e Canva para
criagdo colaborativa de protétipos digitais.
Permite o aprimoramento iterativo dos
conceitos.

Sintese do Conceito

Apresentacdes
interativas

Slides, videos e protoétipos compartilhados em
reunides presenciais ou online. Facilita a
explicagdo didatica e engajamento com
opgodes.

Votacéo online

Enquetes ou pesquisas em ferramentas como
SurveyMonkey para consultar times sobre
priorizacdo. Inclui multiplas perspectivas na
decisdo.

Divulgacao digital

Anuncio por e-mail, posts em redes sociais ou
na intranet sobre os conceitos escolhidos.
Amplifica o alcance da informagao sobre a
deciséo.

Fonte: Elaborado pelo autor (2024)

Ao aprofundar as propostas de ag¢des e estratégias, é essencial abordar o

conteudo da comunicacdo, que desempenha um papel central na eficacia das

iniciativas de inovagao. O quadro 31 detalha o conteudo da comunicagao para cada

fase do processo de inovagdo. Eles fornecem diretrizes sobre como moldar as

mensagens para inspirar os publicos externos na identificacdo de oportunidades,

estimular a criatividade e a diversidade de ideias na geragao e selecdo de ideias, e

convencer os stakeholders sobre o potencial das solu¢gdes desenvolvidas durante o

desenvolvimento e a sintese de conceitos. Esse conteldo foi cuidadosamente

elaborado com base no referencial tedrico e na experiéncia pratica do autor,
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oferecendo uma estrutura clara para criar comunicagdes estratégicas e eficazes em

cada etapa do processo de inovagao.

Quadro 31 - Estratégias de conteudos da comunicacéo para o processo de inovacao

Etapa

Detalhamento do Contetido

Identificacéo de

oportunidades

O conteudo deve apresentar de forma clara os insights sobre
necessidades latentes capturados, as tendéncias que estdo moldando
o setor e oportunidades ainda ndo exploradas pelo mercado. O
conteudo precisa inspirar os publicos externos, como clientes e
parceiros, a contribuirem com mais insights e a colaborarem nas
préximas etapas.

Geracéo e selecdo
de ideias

O conteudo deve buscar estimular o pensamento criativo e livre,
valorizando a diversidade de perspectivas e incentivando a
colaboragao. O foco deve estar em obter o maior numero possivel de
ideias, incluindo as mais disruptivas e fora da caixa. O conteudo deve
passar a mensagem de que todas as ideias sdo bem-vindas.

Pesquisa e
desenvolvimento

O conteudo precisa apresentar de forma integrada os principais
conceitos elaborados com base nas ideias geradas e destacar os
beneficios que eles trardo para o negdcio e para o cliente/usuario. O
conteudo deve convencer os publicos-chave sobre o potencial dos
conceitos propostos, de modo que apoiem o seu aprimoramento.

Sintese do

conceito

O conteudo deve revelar de forma convincente porque determinados
conceitos foram escolhidos para seguir adiante e como eles se
destacaram em relagao as demais opgdes. O conteudo precisa gerar
alinhamento em toda a organizagao, preparando os publicos internos
para a implementacéo dos conceitos priorizados.

Fonte: Elaborado pelo autor (2024)

Também foi possivel abordar as propostas de agdes e estratégias de

comunicagdo com relagdo aos indicadores de comunicagdo. Os quadros 32 a 35

apresentam os indicadores de comunicacdo recomendados para cada fase do

processo de inovagao. Eles especificam métricas que devem ser acompanhadas para

medir o sucesso das agdes de comunicagéo, desde o engajamento em pesquisas e a

interacdo em midias sociais na identificacdo de oportunidades, até a colaboragao em

plataformas digitais e a compreensdo das decisdes estratégicas na sintese de
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conceitos. Esses indicadores foram definidos com base no referencial tedrico e na

experiéncia pratica do autor, proporcionando uma ferramenta essencial para garantir

que a comunicagao seja gerida de forma empirica e orientada para resultados.

Quadro 32 - Indicadores de comunicacao para a etapa de identificacao e selegao de
oportunidades

Indicador Sobre o Métricas Analise Sucesso Canais
indicador onde
medir
Engajamento | Refere-se ao
em pesquisas | envolvimento e
resposta do
publico-alvo as
pesquisas online.
E importante para Percentual
medir o interesse Taxa del| de
dos stakeholders | abertura e| respostas
externos e obter | preenchimento | obtidas em| Taxa minima| Pesquisas
insights de | de pesquisas| relagdo aos| esperada online, e-
qualidade. online contatos pré-definida | mails
Refere-se a
capacidade dos Analise de
posts alcangarem e| Impressbes e| dados e
Alcance de|gerarem interagcbes com| métricas Crescimento | Posts em
posts em redelengajamento do| posts sobre| nativas da| ao longo do| midias
social publico-alvo. oportunidades | rede social | tempo sociais

Fonte: Elaborado pelo autor (2024)

Quadro 33 - Indicadores de comunicagao para a etapa de geragao e selegao de

ideias
Indicador Sobre o indicador Métricas Analise Sucesso Canais
onde
medir
Refere-se a
porcentagem de
usuarios cadastrados
que efetivamente
contribuem com Percentual de
ideias. Importante para| Numero  de| usuarios
Adesao al entender o| usuarios ativos em| Percentual
plataforma | engajamento interno na| cadastrados | relagao ao| minimo Plataforma
colaborativa | cocriagao. e ativos total esperado | online
Refere-se ao nivel de] Numero de
envolvimento dos| ideias Total de
Participagao | participantes nas| submetidas €| contribuigdes | Média Hackathon
no dindmicas e| avaliagdes por minima presencial
hackathon contribui¢gdes de ideias.| recebidas participante esperada | ou virtual

Fonte: Elaborado pelo autor (2024)
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Quadro 34 - Indicadores de comunicacao para a etapa de desenvolvimento de

conceitos
Indicador | Sobre o indicador Métricas Analise Sucesso Canais
onde
medir
Refere-se ao total de
acessos aos
conteudos sobre
cada conceito.
Importante para
priorizar os de maior| Page  views,| Total por| Priorizar
interesse pelos| downloads e| conceito e| conceitos de| Intranet,
Visualizagdes | publicos internos e| visualizagbes | publico- | maior plataformas
do conceito externos. de arquivo alvo interesse online
Refere-se aos
comentarios e Priorizar
Feedback contribui¢cdes Quantidade de conceitos de| Espacos de
sobre recebidos sobre| comentarios €| Total por| maior trabalho
conceito cada conceito. contribuicdes | conceito | engajamento | virtual

Fonte: Elaborado pelo autor (2024)

Quadro 35 - Indicadores de comunicacao para a etapa de sintese de conceitos

Indicador Sobre o Métricas Analise Sucesso | Canais onde
indicador medir

Refere-se a

capacidade dos

canais

utiizados  de

atingir 0s

publicos-chave

com a

informacao.

Importante

para  garantir|

ampla Visualizagdes, Total por| Crescimento
Alcance da| disseminacao | cliques e| canal el ao longo do| E-mails, posts
comunicagao | da deciséo. compartilhamentos| formato tempo em rede social

Refere-se a

compreensao

dos  publicos

quanto a

escolha dos| Respostas corretas| Percentual | Intranet,
Entendimento| conceitos em quiz sobre os| Percentual| minimo apresentacoes
da decisao priorizados. conceitos de acertos | esperado internas

Fonte: Elaborado pelo autor (2024)
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Para fortalecer ainda mais as propostas de acbes e estratégias de
comunicacgao, é essencial considerar o elemento de coesio. A coesao nas equipes e
nas praticas de comunicagdo é fundamental para garantir que todos os membros
estejam alinhados com os objetivos da inovagdo, promovendo um trabalho
colaborativo e eficaz. O quadro 36 detalha como a coesdo pode ser promovida em
cada etapa do processo de inovagao. Eles incluem estratégias para fomentar o
alinhamento e a colaboragcdo entre diferentes areas da organizagdo, desde a
identificacdo de oportunidades até a sintese de conceitos. Estas diretrizes foram
desenvolvidas com base no referencial tedrico e na experiéncia pratica do autor,
oferecendo uma abordagem clara e estruturada para assegurar que todos os
envolvidos estejam unidos em torno de um objetivo comum e trabalhando de maneira

integrada.

Quadro 36 - Estratégias de comunicagdo para promogao da coesao no processo de
inovagao

Etapa do Processo
de Inovagao

Exemplos de agdes de
comunicagao

Consideracoes gerais

Identificagao e
Selecao de
Oportunidades

Painéis de Discussao Online;
Sessdes de Brainstorming
Interdepartamentais

Feedback Constante;
Transparéncia; Treinamento
em Comunicagao

Geracéo e Selecao de
Ideias

Workshops de Inovagao;
Plataformas de Colaboracao

Feedback Constante;
Transparéncia; Treinamento
em Comunicagao

Desenvolvimento de
Conceitos

Reunides de Revisdo
Regulares; Grupos Focais com
Stakeholders

Feedback Constante;
Transparéncia; Treinamento
em Comunicagao

Desenvolvimento de
Conceitos

Reunides de Revisdo
Regulares; Grupos Focais com

Feedback Constante;
Transparéncia; Treinamento

Stakeholders em Comunicagao
Fonte: Elaborado pelo autor (2024)

O elemento da colaboragao também se revela como um pilar indispensavel
no desenvolvimento de processos inovadores. Ao reunir talentos diversos e integra-
los de maneira estratégica, a organizagdo potencializa sua capacidade de gerar
solugdes eficazes e disruptivas. A sinergia entre diferentes areas e a troca continua
de conhecimentos sdo cruciais para a concretizagdo dos objetivos de inovagao.

No quadro 37, delineiam-se estratégias especificas para fomentar a
colaboracdo em cada etapa do processo de inovacdo. Estas diretrizes incluem
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meétodos para promover o trabalho conjunto entre equipes, facilitar a integragcéo de
conhecimentos de multiplas disciplinas e incentivar a cocriacdo desde a identificagéo
de oportunidades até a sintese de conceitos. Fundamentadas no referencial teérico e
na pratica acumulada pelo autor, estas estratégias oferecem um caminho claro para
fortalecer a colaborac&o dentro das organizagdes, assegurando que o esforgo coletivo

resulte em inovacgao eficaz e sustentavel.

Quadro 37 - Estratégias de comunicagao promogéao da colaboragdo no processo de
inovagao

Etapa do Processo de
Inovagao Exemplos de agoes de comunicacgao para Colaboracgao

Identificagcao e Selegao de  Organizar féruns de discussdo com stakeholders; Utilizar

Oportunidades pesquisas de mercado para coletar insights externos

Geragao e Selegao de Promover hackathons e workshops de cocriagdo; Utilizar

Ideias plataformas de colaboragao online para troca de ideias

Desenvolvimento de Conduzir reunides de revisao interdisciplinares; Criar grupos

Conceitos focais para feedback e aprimoramento de conceitos

Sintese de Conceitos Realizar sessdes de brainstorming para decisdo coletiva;
Utilizar feedbacks de parceiros e clientes para refinamento
final

Fonte: Elaborado pelo autor (2024)

Da mesma forma, a integragdo constitui um elemento fundamental para o
sucesso dos processos de inovagcdo. A harmonizacdo entre diferentes areas da
organizagdo e a convergéncia de diversas competéncias e conhecimentos s&o
essenciais para desenvolver solugdes inovadoras e alinhadas com os objetivos
estratégicos. No quadro 38, s&o apresentadas estratégias detalhadas para promover
a integracdo em cada etapa do processo de inovagéo. Estas diretrizes abordam
métodos para assegurar a coesdo e a colaboragdo entre equipes, facilitando a
comunicagdo e o compartilhamento de informagbes desde a identificagcdo de
oportunidades até a sintese de conceitos. Baseadas no referencial tedrico e na
experiéncia pratica do autor, essas estratégias fornecem um guia abrangente para
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construir uma cultura organizacional integrada, capaz de alavancar a inovagéo de

forma eficiente e coordenada.

Quadro 38 - Estratégias de comunicagédo promogao da integragao no processo de
inovagao

Etapa do Processo de
Inovagao Exemplos de Comunicagao para Integragao

Identificacdo e Selecdo de  Webinars com especialistas do setor; Enquetes online para

Oportunidades coletar insights de stakeholders

Geracéo e Selecao de Plataformas de ideagao aberta para coletar e avaliar ideias;
Ideias Sessodes interativas de brainstorming online
Desenvolvimento de Reunides de revisao com equipes interdepartamentais;
Conceitos Foruns online para compartilhamento de conhecimento
Sintese de Conceitos Workshops de deciséo colaborativa; Canais de feedback

para avaliacdo de conceitos por stakeholders

Fonte: Elaborado pelo autor (2024)

A capacidade de difundir conhecimento de maneira eficaz se mostrou, a partir
do estudo realizado, essencial para impulsionar a inovagédo dentro das organizagdes.
A transferéncia e o compartilhamento de informagdes entre diferentes areas e niveis
hierarquicos garantem que todos os membros da organizagdo estejam alinhados e
bem-informados, promovendo um ambiente propicio a inovacgao.

O quadro 39 delineia estratégias especificas para a difusdo de conhecimento
em cada etapa do processo de inovagao. Estas diretrizes incluem técnicas para
garantir a circulagédo de informagdes, promover a aprendizagem continua e facilitar a
comunicagao entre equipes desde a fase de identificacdo de oportunidades até a
sintese de conceitos. Fundamentadas no referencial tedrico e na experiéncia pratica
do autor, essas estratégias oferecem um caminho claro para assegurar que o
conhecimento seja amplamente disseminado, contribuindo para a criagdo de uma

cultura de inovacgao robusta e bem informada.

Quadro 39 - Estratégias de comunicagdo promogao da difusdo de conhecimento no
processo de inovagao
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Etapa do Processo de Exemplos de Comunicagao para Difusao de
Inovagao Conhecimento

Identificagcao e Selecao de  Webinars com especialistas do setor; Relatorios de

Oportunidades tendéncias compartilhados internamente

Geracéo e Selecao de Plataformas de colaboragéo para brainstorming; Féruns
Ideias internos para discussao de ideias

Desenvolvimento de Newsletters internas com atualizagbes de projeto;
Conceitos Workshops de compartilhamento de conhecimento técnico
Sintese de Conceitos Sessoes de feedback interdepartamentais; Comunicacgao

interna sobre decisdes finais e implementagao

Fonte: Elaborado pelo autor (2024)

A pesquisa também mostrou que alcangar um alinhamento estratégico eficaz
€ essencial para que as iniciativas de inovagao sejam bem-sucedidas. Quando todos
0s membros da organizagao estao cientes dos objetivos e comprometidos com as
direcdes estabelecidas, as atividades podem ser coordenadas de maneira mais coesa
e eficiente, promovendo resultados consistentes.

O quadro 40 apresenta estratégias detalhadas para fomentar o alinhamento
em cada etapa do processo de inovacdo. Estas diretrizes incluem métodos para
garantir que as comunicagbes e agdes estejam em sintonia com os objetivos
estratégicos, desde a identificagdo de oportunidades até a sintese de conceitos.
Fundamentadas no referencial teérico e na pratica acumulada pelo autor, essas
estratégias oferecem um caminho claro para criar uma cultura organizacional bem

alinhada e focada, potencializando a eficacia das iniciativas de inovagao.

Quadro 40 - Estratégias de comunicagao promogéao do alinhamento no processo de
inovagao

Etapa do Processo de
Inovagao Exemplos de Comunicagao para Alinhamento

Identificagao e Selegao de Divulgacao de relatorios de tendéncias e objetivos;
Oportunidades Workshops para definir metas comuns
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Geracéo e Selecao de Ideias Foruns online para debater e selecionar ideias; Reunibes
de feedback abertas para discusséo de conceitos

Desenvolvimento de Newsletters internas com atualizagbes de projeto;
Conceitos Webinars explicativos sobre avancgos e decisbes
Sintese de Conceitos Campanhas internas sobre a inovagao final; Sessbes de

Q&A para resolver duvidas e obter apoio

Fonte: Elaborado pelo autor (2024)

Desenvolver habilidades e competéncias comunicacionais é fundamental
para o sucesso do processo de inovacao, como visto no decorrer desta pesquisa. As
capacidades de comunicagao eficazes facilitam a troca de informacdes, a colaboragao
entre equipes e o alinhamento estratégico, todos essenciais para a implementacéo de
inovacgdes bem-sucedidas. O quadro 41 detalha as habilidades e competéncias
comunicacionais necessarias em cada etapa do processo de inovagao. Eles incluem
orientacbes sobre como desenvolver e aplicar essas capacidades desde a
identificacdo de oportunidades até a sintese de conceitos. Baseadas no referencial
tedrico e na experiéncia pratica do autor, essas diretrizes oferecem um guia completo
para fortalecer as habilidades comunicacionais dentro das organiza¢des, garantindo

gue a comunicacao contribua efetivamente para o avango das iniciativas de inovacao.

Quadro 41 - Habilidades e competéncias comunicacionais necessarias em cada
etapa do processo de inovacgao

Etapa do Processo de
Inovagao Exemplos de A¢oes Comunicacionais

Identificacao e Selecao de  Networking e parcerias estratégicas para coleta de insights;

Oportunidades Negociagdes eficazes com stakeholders

Geracéo e Selecao de Workshops de brainstorming para geracao de ideias;

Ideias Sessoes de feedback abertas para a selegao de ideias
Desenvolvimento de Reunides interdepartamentais para integragdo de conceitos;

Conceitos Comunicagao assertiva para gerenciamento de conflitos
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Sintese de Conceitos Apresentacdes estratégicas para alinhar stakeholders;
Comunicagao clara e persuasiva para engajamento e
adeséo

Fonte: Elaborado pelo Autor (2024)

Estes quadros resumem e descrevem agdes e estratégias especificas para
cada elemento da comunicagao, de acordo com a fase do processo de inovacao. Essa
abordagem facilita a visualizagdo e compreensdo das praticas recomendadas,
permitindo que as organiza¢des possam adotar e adaptar essas estratégias conforme
suas necessidades e contextos especificos. Com isso, foi possivel cumprir com o
ultimo objetivo especifico desta pesquisa, de sugerir agdes e praticas comunicacionais
gue podem ser aplicadas dessa etapa do processo de inovagao em empresas de base
tecnoldgica, e, por fim, dar como cumprido o objetivo geral deste estudo, de propor
um framework conceitual de comunicagdo organizacional para uso estratégico no

front-end da inovagdo em empresas de base tecnoldgica.
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CONSIDERAGOES FINAIS

Esta pesquisa foi motivada pela necessidade de compreender como a
comunicagado pode ser estrategicamente utilizada nos processos de inovagdo em
organizagdes de base tecnoldgica. O desafio identificado foi a falta de um framework
conceitual que integrasse a comunicagédo organizacional ao front-end da inovacgéo,
conforme o modelo de Whitney (2007), uma lacuna notavel no contexto em que a
tecnologia e a inovagao desempenham papéis criticos no sucesso empresarial.

O objetivo geral de propor um framework conceitual de comunicagao
organizacional para uso estratégico no front-end da inovagdo em empresas de base
tecnoldgica foi atingido apos a execucédo de procedimentos metodoldgicos rigidos,
baseados no método de Design Science Research (DSR). Este processo assegurou
que cada um dos objetivos especificos fosse alcangado e a relevancia dos elementos
do framework fossem validadas.

Os resultados obtidos se alinham com as teorias existentes que enfatizam a
comunicagdo organizacional como um pilar crucial no processo de inovagdo. O
framework proposto fornece um meio tangivel para aplicar estes conceitos tedricos na
pratica, ilustrando a interconexao entre os elementos componentes da comunicagao
eficaz e o sucesso na inovagao tecnoldgica.

No desenvolvimento do framework conceitual, foi dada especial atencédo as
categorias e elementos que fundamentam a comunicagao organizacional no contexto
da inovacgéo tecnologica. O framework destaca cinco categorias principais: Estrutura
da Comunicagao, Componentes da Comunicagao, Caracteristicas da Comunicacao,
Papéis da Comunicagao e Perfil dos Atores na Comunicagdo. Cada uma dessas
categorias abrange elementos especificos que sao essenciais para o uso estratégico
da comunicagdo organizacional nos processos de inovagdo em empresas de base
tecnologica.

A categoria "Estrutura da Comunicagéo" inclui os elementos “Tipo” e “Fluxos
de Comunicacgao”. O “Tipo de comunicacao” refere-se aos diversos formatos e estilos
de comunicagéo adotados, sejam eles formais ou informais, e como eles influenciam
a disseminagao de ideias inovadoras. Ja os “Fluxos de comunicagédo” se concentram

nas diregdes em que as informagdes circulam dentro da organizagdo. A analise
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desses fluxos € crucial para identificar possiveis barreiras e facilitar um intercambio
efetivo de ideias e informacdes entre diferentes departamentos e equipes.

Na categoria "Componentes da Comunicagdo", os elementos-chave sao
“Objetivos”, “Publicos-alvo”, “Canais”, “Conteudo das Mensagens” e “Indicadores de
Comunicagédo”. Esta categoria enfoca como os objetivos da comunicagdo sao
alinhados com as metas de inovagdo da organizagdo e como mensagens especificas
sdo moldadas para diferentes publicos-alvo, incluindo stakeholders internos e
externos. A escolha apropriada dos canais de comunicacgao e a criagao de conteudo
relevante sdo essenciais para garantir que as mensagens sejam eficazes e atinjam os
publicos pretendidos. Por fim, os indicadores de comunicagdo servem como
ferramentas para medir a eficacia das estratégias de comunicagédo implementadas.

Ja a categoria "Caracteristicas da Comunicagao" inclui elementos como
“‘Diversidade”, “Testagem e Melhorias Continuas”, “Tempo e Contexto” e
“Frequéncia”. Estes elementos permitem uma compreensdo mais profunda de como
a comunicacdo deve ser adaptada para se ajustar a diferentes contextos
organizacionais e fases do processo de inovagao. Por exemplo, a diversidade nas
abordagens comunicacionais apoia a inclusdo de multiplas perspectivas e promove a
criatividade. Testagem e melhorias continuas garantem que as estratégias de
comunicagao sejam constantemente avaliadas e ajustadas para maximizar a eficacia.

A categoria "Papéis da Comunicagao" enfatiza o papel vital da comunicag¢ao na
promocéo da “Coesédo”, “Colaboragédo”, “Integracédo”, “Difusdo de conhecimento” e
“‘Alinhamento” dentro da organizagdo. Cada uma desses elementos representa um
aspecto-chave da comunicagcdo que contribui para a construcdo de um ambiente
inovador e receptivo a novas ideias. Por exemplo, a coesdo enfoca a criagcdo de um
senso de unidade e propésito compartilhado, enquanto a integragcéo refere-se ao
alinhamento de comunicagao e inovagdo com a estratégia global da empresa.

Por fim, a categoria “Perfil dos Atores na Comunicac¢éo”, enfoca os elementos
"Habilidades e Competéncias Comunicacionais" e "Cultura de Comunicagao e
Inovacgao". As habilidades e competéncias comunicacionais sdo cruciais para garantir
que os individuos possam transmitir informagdes de forma clara e eficaz, facilitando a
colaboracdo e a construcdo de relacionamentos. A "Cultura de Comunicacédo e
Inovagao" se refere ao ambiente organizacional que promove a abertura, a troca de

ideias e a experimentagdo. Juntos, esses elementos asseguram que os atores da
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comunicagdo contribuam significativamente para o sucesso das iniciativas de
inovacéo, criando um ecossistema favoravel ao desenvolvimento continuo e a
adaptacido as mudancas.

Essas categorias e elementos, quando integrados e aplicados de maneira
eficaz, proporcionam um meio robusto e abrangente de aprimorar a comunicagéo
organizacional no front-end da inovagéo, apoiando assim as empresas de base
tecnoldgica em seus esforgos para se manterem competitivas e inovadoras.

Para garantir a validade e confiabilidade dos dados, foi seguido o procedimento
estabelecido por Pereira (1999), com atribuicdo de pesos diferenciados as respostas
para refletir a intensidade da concordancia ou discordancia. Respostas indicando
'‘concordo plenamente' receberam um peso de 1, representando uma valéncia de
favorabilidade mais forte do que um simples 'concordo’, que foi atribuido um peso de
0,5. Da mesma forma, tratamos as categorias de discorddncia com pesos
diferenciados, reconhecendo que um 'discordo totalmente' expressa uma oposigao
mais forte do que um 'discordo’. As respostas 'ndo concordo, nem discordo' foram
consideradas neutras ou indecisas, e, por isso, hao receberam peso.

Alguns elementos apresentaram concordancias expressivas, indicando fortes
alinhamentos com as ideias apresentadas nas afirmagdes. Por exemplo, a afirmagao
de que “Indicadores de comunicagado sado importantes para avaliar os resultados da
comunicagao no desenvolvimento da inovagao” obteve concordancia total apds a
aplicacao dos pesos, com 81,5% concordando totalmente e uma concordancia total
de 100%, quando aplicados os pesos propostos. Porém, embora a maioria dos
elementos tenha mostrado altas taxas de concordancia, alguns elementos
apresentaram respostas mais equilibradas. Por exemplo, a afirmagcao “Clientes e
parceiros estratégicos devem compreender e verificar a priorizagdo de ideias de
inovacao” obteve uma concordancia de 95,56% apos a aplicacdo dos pesos,
indicando uma menor, porém ainda significativa, concordancia entre os participantes

Os resultados obtidos nesta pesquisa oferecem insights valioso sobre a
aplicabilidade pratica do framework desenvolvido. Ficou evidente que o artefato n&o
apenas tece os conceitos de comunicagdo organizacional com as exigéncias
intrinsecas do front-end da inovagédo, mas também pode servir como um catalisador
para transformar essas comunicagbes em processos mais estratégicos e alinhados

com os objetivos de inovagao.
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De forma especifica, observou-se que a implementacdo do framework pode
facilitar uma maior clareza na transmissdo de metas e intengdes inovadoras,
promovendo uma compreensdo comum entre diferentes departamentos e equipes.
Isso, por sua vez, estimula uma abordagem mais integrada e colaborativa para a
inovacéao, essencial em empresas de base tecnologica onde a rapidez e eficiéncia na
inovagao sao cruciais.

A capacidade do framework de adaptar-se aos diversos estilos
comunicacionais e culturas organizacionais revela sua flexibilidade e relevancia
pratica, possibilitando que empresas de diferentes tamanhos e com variadas
estruturas internas se beneficiem de sua aplicagao.

A principal contribuicdo deste estudo se manifesta na criagdo de um framework
conceitual que se destaca ndo apenas pela sua aplicabilidade em contextos
especificos, mas também por fornecer um guia pratico robusto para empresas de base
tecnoldgica a partir da sugestao das inter-relagdes entre os elementos e das agdes e
estratégias possivel para cada etapa do processo de inovagéo. Este artefato, portanto,
€ um avanco significativo no campo académico, pois aborda uma lacuna previamente
identificada na literatura - a integragcdo da comunicagdo organizacional com o
processo de inovagao tecnoldgica.

A pesquisa revela novas perspectivas sobre como as estratégias de
comunicagdo podem ser mais efetivamente entrelagadas com as iniciativas de
inovacgao, fornecendo assim um orientador para empresas que buscam fortalecer sua
capacidade de inovagao através de uma comunicagao mais eficaz. A contribuicao
académica deste estudo € ampla, pois ele ndo apenas aprimora o entendimento atual,
mas também fornece uma base para futuras pesquisas que buscam explorar mais
profundamente a intersec¢do entre comunicagdo e inovagdo em contextos
tecnologicamente avangados.

Embora os resultados alcangados com o framework proposto sejam
encorajadores, é essencial reconhecer as limitagdes inerentes a esta pesquisa. Uma
delimitagdo significativa do estudo € o seu foco nas empresas de base tecnologica.
Enquanto o framework foi meticulosamente desenhado para esse contexto especifico,
a sua generalizabilidade para outros setores permanece incerta. As peculiaridades
das empresas de base tecnolégica, como a rapida evolugéo tecnoldgica, altos niveis
de incerteza e ciclos de vida de produto mais curtos, podem nao se refletir em outros
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ambientes organizacionais. Portanto, as orienta¢cdes do framework para setores com
dindmicas diferentes, como manufatura tradicional, saude ou educacio, podem nao
produzir os mesmos resultados benéficos.

Além disso, a pesquisa atual foi desenvolvida com base nas condicbes e
tendéncias tecnoldgicas atuais. No entanto, o cenario de inovagao e tecnologia esta
em constante mudanga, com novos avangos e desafios emergindo regularmente. Isso
levanta a questao sobre a durabilidade e adaptabilidade do framework frente a essas
mudancgas. A capacidade do artefato de se adaptar e permanecer relevante em um
ambiente tecnoldgico em evolugédo é um aspecto que merece uma investigagdo mais
profunda.

Por fim, cabe ressaltar que esta pesquisa ndo se propde a ser conclusiva.
Dessa forma, pesquisas futuras deveriam se concentrar em testar, validar e adaptar o
framework em uma variedade de contextos organizacionais e setores. Isso ndo so
ampliaria sua aplicabilidade, mas também enriqueceria o entendimento sobre como
os principios de comunicagao organizacional podem ser moldados para atender as
necessidades de diferentes tipos de organizagdes. Além disso, estudos subsequentes
poderiam explorar como o framework pode ser ajustado ou atualizado em resposta as
mudangas no ambiente tecnoldgico, assegurando assim sua relevancia continua.
Esses esforcos de pesquisa futura terdo o potencial ndo apenas de verificar a
aplicabilidade mais ampla do framework, mas também de contribuir para a sua
evolugao, garantindo que ele continue sendo um recurso valioso para as organizagdes

no cenario dindmico da inovagéo tecnologica.
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APENDICE A

ANALISE BIBLIOMETRICA DO TEMA

A analise bibliométrica foi realizada na base de dados Scopus, a partir do
seguinte string: TITLE-ABS-KEY ( "corporate communication” OR "business
communication" OR "organizational communication" OR “internal communication”
OR “open communication” OR "comunicagdo corporativa® OR "comunicagao
organizacional" OR "comunicagdo empresarial" OR “comunicagédo interna” OR
"comunicacién corporativa” OR “comunicaciéon interna” OR "comunicacién
empresarial®) AND TITLE-ABS-KEY ("innovation" OR "innovations" OR "innovation
process" OR "new product development process" OR "incremental innovation
process" OR "technological innovation® OR "organizational innovation" OR
‘inovacgao” OR “inovagdes” OR "processo de inovacdo" OR "processo de inovagao
incremental" OR "inovagdo tecnolégica" OR "inovagao organizacional" OR
‘innovaciéon” OR ‘“innovaciones” OR "proceso de innovacion" OR "proceso de
desarrollo de nuevos productos” OR "proceso de innovacion incremental" OR
"innovacién tecnologica" ) AND ( LIMIT-TO (DOCTYPE, "ar")) AND ( LIMIT-TO (
LANGUAGE , "English") OR LIMIT-TO ( LANGUAGE , "Spanish") OR LIMIT-TO
( LANGUAGE , "Portuguese” ) )

Com uma analise bibliométrica dos resultados obtidos nesse primeiro
levantamento, foi possivel perceber que a quantidade de publicagdes sobre a
influéncia da comunicagao na inovagéo nas organizagdes cresceu expressivamente
ao longo das ultimas décadas, com algumas variagbes em alguns anos, conforme

mostra o grafico 53.

Grafico 53 - Linha do tempo de publicagdes sobre o tema
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Esse crescimento no numero de publicagdes indica um aumento no interesse
pelo tema desde o inicio deste século, ou pelo menos um maior foco nos estudos
sobre a influéncia da comunicagédo nas inovagbes que ocorrem nas organizagdes.
Outro dado interessante desse levantamento prévio € que a DePaul University é a
instituicdo com o maior numero de publicacbes sobre o tema, conforme mostra o

grafico 54.

Grafico 54 - Distribuicao de publicagdes por universidades

DePaul University

The University of Oklahoma

The Ohio State University

Universidad Rey Juan Carlos
University of Southern California
Wageningen University & Research
The Hong Kong Polytechnic University
University of Toronto

Harvard Business Schoal

Erasmus Universiteit Rotterdam

o
5]
w
wn
=~
w

10 125

Documents
Copyright @ 2023 Elsevier B.V. All rights reserved. Scopus® is a registered trademark of Elsevier B.V.

Fonte: Scopus (2024).

-
wn
=
o
(]

20




253

Além disso, observa-se uma relevante variedade de areas cujos estudos

abordam o tema. Conforme o grafico 55, é possivel perceber que as areas de Gestao

de Negdcios, Ciéncias Sociais e Economia concentram mais de 50% das publicagdes.

Grafico 55 - Distribuicao de publicagdes por area do conhecimento

Other (8.6%)

Environmental S... (2.7%)

Decision Scienc... (3.1%) )
Business, Manag... (28.4%)

Nursing (4.0%)

Engineering (5.8%)

Computer Scienc... (6.5%)

Medicine (7.1%)

Social Sciences... (18.7%)
Arts and Humani... (7.3%)

Economics, Econ... {7.9%)
Copyright © 2023 Elsevier B.V. All rights reserved. Scopus® is a registered trademark of Elsevier B.V.

Fonte: Scopus (2024).

Por fim, nota-se que o tema é pesquisado principalmente por instituicdes

americanas e europeias, embora também haja contribuigbes significativas da

Australia, China e Canada, como mostra o grafico 56.



254

Grafico 56 - Distribuicao das publicagdes por pais
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APENDICE B
FORMULARIO DO QUESTIONARIO ONLINE

19/05/2024, 20:44 Pesquisa - Comunicagao na Inovagao

Pesquisa - Comunicacéo na Inovacao

As perguntas a seguir fazem parte da pesquisa cujo objetivo é propor um framework
conceitual de comunicagéao organizacional para uso estratégico no Front-end da
Inovag@o em empresas de base tecnoldgica.

Sua participacgéo envolve responder a um questionario com afirmagées sobre praticas de
comunicagdo nas diferentes etapas do processo de inovagdo. Ndo ha respostas certas
ou erradas, estamos interessados em sua percepgao sincera a respeito de cada assunto
abordado.

Sua participagdo é voluntaria e suas respostas serdo tratadas de forma confidencial e
anonima, sem identificagdo de nomes ou qualquer outra forma de quebra de privacidade.
Os dados coletados serdo utilizados exclusivamente para fins académicos e de
pesquisa.

Caso tenha qualquer duvida sobre a pesquisa, fique a vontade para entrar em contato
pelo e-mail kleitonluiz.reis@gmail.com.

Atenciosamente,
Kleiton Reis

* Indica uma

https//docs. google com/forms/d/1 NRXjCo1RKs-G5AvEGNbwAWqKAJavMUQZyIC9 zixnhTo/edit 1723
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19/05/2024, 20:44 Pesquisa - Comunicagao na Inovacao
Validagao inicial

Empresas de base tecnoldgica se caracterizam por terem a tecnologia e a inovagao como
elementos centrais de sua estratégia e operagdo de negdcios. Entre suas caracteristicas
estédo:

¢ Utilizam tecnologias de ponta para oferecer produtos ou servigos diferenciados e
inovadores.

« Contam com equipes especializadas em areas técnico-cientificas como engenharia,
computagao, biotecnologia etc.

« Dependem da propriedade intelectual (patentes, direitos autorais etc.) para se
destacar no mercado.

¢ Buscam solugdes tecnoldgicas avangadas para problemas praticos do dia-a-dia.

* Precisam renovar e expandir seus conhecimentos técnicos constantemente para se
manter competitivas.

Aqui estao alguns exemplos de empresas consideradas de base tecnologica:

e Apple - Empresa de eletronicos e software conhecida por produtos inovadores
como iPhone, iPad e Mac. Investe pesadamente em P&D.

» Google - Grandes investimentos em inteligéncia artificial, computagdo quantica,
veiculos auténomos e outras tecnologias de ponta.

» Tesla - Fabricante de veiculos elétricos. Utiliza tecnologias avancadas em suas
baterias e sistemas de diregdo autbnoma.

¢ SpaceX - Empresa aeroespacial que desenvolve foguetes e naves com tecnologias
inovadoras, como pouso vertical e propulsdo por hidrogénio.

« Nubank - Fintech brasileira que oferece servigos bancarios 100% digitais com
solucdes tecnoldgicas disruptivas.

e Embraer - Desenvolve aeronaves com alta tecnologia embarcada, como avides
elétricos e taxi aéreo urbano.

e Siemens - Investe em digitalizag&do industrial com foco em Internet das Coisas,
manufatura aditiva, inteligéncia artificial, etc.

¢ Samsung - Grandes investimentos em P&D na area de semicondutores, displays, 5G
e outros componentes de alta tecnologia.

1. Aempresa que vocé trabalha ou ja trabalhou, e a qual ira basear suas N
respostas nesta pesquisa, se encaixa no conceito de empresa de base
tecnologica?

Marcar apenas uma oval.

) Sim

) Nao

https://docs google com/forms/d/1 NRXjCoiRKs-GSAyfGNbwAWqKATavMUQZylC9zixnhlo/edit 2/23
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19/05/2024, 20:44 Pesquisa - Comunicagao na Inovacao

Sobre a comunicacio institucional e interna

Dé uma nota de 0 a 5 para as afirmagdes a seguir, sendo 0 para aquelas que vocé
discorda totalmente e 5 para aquelas que vocé concorda totalmente.

2. Acomunicacao institucional com parceiros externos (clientes, fornecedores, b
investidores etc.) & importante para identificar novas oportunidades de
inovagéo.
Marcar apenas uma oval.
1 2 3 4 5
Disc Concordo totalmente
3. Acomunicacao institucional permite receber contribuicdes criativas de fontes L
externas.
Marcar apenas uma oval.
1 2 3 4 5
Disc Concordo totalmente
4.

A comunicacao institucional permite receber feedbacks externos para melhorar *
as ideias e projetos priorizados.

Marcar apenas uma oval.

Disc Concordo totalmente

https://docs google com/forms/d/1 NRXjCoiRKs-GSAyfGNbwAWqKATavMUQZylC9zixnhlo/edit 3/23
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19/05/2024, 20:44 Pesquisa - Comunicagao na Inovacao

5. Acomunicagao institucional ajuda a obter apoio de stakeholders externos para *
desenvolver o projeto de inovacao desejado.

Marcar apenas uma oval.

Disc Concordo totalmente

6. A comunicagdo interna é necessaria para mapear oportunidades entre as i
pessoas e as equipes da empresa.

Marcar apenas uma oval.

Disc Concordo totalmente

7. Acomunicacao interna é necessaria para compartilhar as oportunidades *
mapeadas entre as pessoas e as equipes da empresa.

Marcar apenas uma oval.

Disc Concordo totalmente

8. Acomunicacao interna é necessaria para obter feedbacks sobre as *
oportunidades, ideias e projetos de inovacdo das pessoas e equipes das
empresas.

Marcar apenas uma oval.

Disc Concordo totalmente

https://docs google com/forms/d/1 NRXjCoiRKs-GSAyfGNbwAWqKATavMUQZylC9zixnhlo/edit 4/23
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19/05/2024, 20:44 Pesquisa - Comunicagao na Inovacao

9. Acomunicacdo interna é vital para engajar equipes no mapeamento de *

oportunidades, geracdo de ideias e desenvolvimento de ideias inovadoras.

Marcar apenas uma oval.

Disc Concordo totalmente

10. A comunicacéo interna & crucial para integrar diferentes areas durante o i

desenvolvimento de conceitos no processo de inovagao.

Marcar apenas uma oval.

Disc Concordo totalmente

11.  Acomunicacéo interna € necessaria para alinhar a organizagdo com a decisédo *

de inovacéo a ser desenvolvida.

Marcar apenas uma oval.

Disc Concordo totalmente

12. Se desejar, cite outros tipos de comunicacéo utilizadas na empresas durante a

execucdo de um processeo de inovacgao.

https://docs google com/forms/d/1 NRXjCoiRKs-GSAyfGNbwAWqKATavMUQZylC9zixnhlo/edit 5/23
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19/05/2024, 20:44 Pesquisa - Comunicagao na Inovacao

13. Como cada tipo de comunicacéo (institucional, interna e outras que vocé tenha
citado na questao anterior) é utilizada no dia-a-dia do processo de inovacao?

Sobre os Fluxos de Comunicacao

Dé uma nota de 0 a 5 para as afirmagdes a seguir, sendo 0 para aquelas que vocé
discorda totalmente e 5 para aquelas que vocé concorda totalmente.

14. Fluxos de comunicacao mais horizontais entre diferentes areas apoiam a *
identificaga@o de oportunidades.

Marcar apenas uma oval.

Disc Concordo totalmente

15. Fluxos de comunicacio mais horizontais estimulam a criatividade entre *
equipes multidisciplinares.

Marcar apenas uma oval.

Disc Concordo totalmente

https://docs google com/forms/d/1 NRXjCoiRKs-GSAyfGNbwAWqKATavMUQZylC9zixnhlo/edit 6/23
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19/05/2024, 20:44 Pesquisa - Comunicagao na Inovacao

16.  Uma comunicagdo menos hierarquica amplia a colaboragéo entre a empresa e *
atores externos.

Marcar apenas uma oval.

Disc Concordo totalmente

17. Fluxos de comunicacéo horizontal apoiam a colaboracéo entre equipes i
multidisciplinares.

Marcar apenas uma oval.

Disc Concordo totalmente

18. Fluxos multidirecionais ajudam a construir consenso sobre a ideia de inovagéo *
a ser implementada.

Marcar apenas uma oval.

Disc Concordo totalmente

19. Se desejar, cite outros fluxos de comunicacao utilizados na empresa durante a
execucdo do processo de inovacao.

https://docs google com/forms/d/1 NRXjCoiRKs-GSAyfGNbwAWqKATavMUQZylC9zixnhlo/edit 723
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20. Se desejar, dé exemplos de acdes de comunicacido que estejam de acordo com
os principais fluxos de comunicacgéo utilizados na empresa durante a execucéo
de processo de inovagao.

Sobre os Objetivos de comunicacgao:

Dé uma nota de 0 a 5 para as afirmagdes a seguir, sendo 0 para aquelas que vocé
discorda totalmente e 5 para aquelas que vocé concorda totalmente.

21. Ter objetivos bem definidos para a comunicagdo no processo de inovagdoé  *

importante para orientar a coleta de insights relevantes sobre oportunidades
de inovacao.

Marcar apenas uma oval.

Disc Concordo totalmente

22. Obijetivos precisam estimular o pensamento criativo e a colaboragéo na *
geracao de ideias.

Marcar apenas uma oval.

Disc Concordo totalmente

https://docs google com/forms/d/1 NRXjCoiRKs-GSAyfGNbwAWqKATavMUQZylC9zixnhlo/edit

8/23

262
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19/05/2024, 20:44 Pesquisa - Comunicagao na Inovacao

23. Objetivos precisam promover a colaboragéo e integracdo de diferentes *
expertises no desenvolvimento de ideias inovadoras.

Marcar apenas uma oval.

Disc Concordo totalmente

24.  Objetivos devem buscar o alinhamento organizacional com a ideia de inovacéo *
priorizada e a ser desenvolvida.

Marcar apenas uma oval.

Disc Concordo totalmente

25. Se desejar, cite quais objetivos de comunicacéo costumam ser estabelecidos
durante um processo de inovacdo na empresa.

Sobre os Publicos-alvo da comunicacéo

Dé uma nota de 0 a 5 para as afirmagdes a seguir, sendo 0 para aquelas que vocé
discorda totalmente e 5 para aquelas que vocé concorda totalmente.

https://docs google com/forms/d/1 NRXjCoiRKs-GSAyfGNbwAWqKATavMUQZylC9zixnhlo/edit 9/23
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26. Engajar stakeholders externos é fundamental para revelar oportunidades com
valor real para o mercado.

Marcar apenas uma oval.

Disc Concordo totalmente

27. Engajar equipes multifuncionais internas traz o beneficio de obter diversas
perspectivas sobre novas oportunidades e ideias de inovacéo.

Marcar apenas uma oval.

Disc Concordo totalmente

28. Areas como engenharia, design e marketing devem colaborar para aprimorar
conjuntamente os conceitos de inovacio.

Marcar apenas uma oval.

Disc Concordo totalmente

29. Parceiros externos trazem novas perspectivas para melhorar as ideias de
inovagdo em desenvolvimento.

Marcar apenas uma oval.

Disc Concordo totalmente

https://docs google com/forms/d/1 NRXjCoiRKs-GSAyfGNbwAWqKATavMUQZylC9zixnhlo/edit

*

10/23

264
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19/05/2024, 20:44 Pesquisa - Comunicagao na Inovacao

30. Gestores e implementadores devem ser engajados para avaliar os conceitos e *
apoiar a deciséo.

Marcar apenas uma oval.

Disc Concordo totalmente

31. Clientes e parceiros estratégicos devem compreender e validar a priorizagdo  *
de ideias de inovacgao.

Marcar apenas uma oval.

Disc Concordo totalmente

32. Se desejar, cite quais sdo os principais publicos-alvo com os quais a empresa
costuma interagir durante o processo de inovacéo e quais as razdes dessas
interagdes com cada publico citado.

Sobre os Canais de comunicagao

Dé uma nota de 0 a 5 para as afirmagdes a seguir, sendo 0 para aquelas que vocé
discorda totalmente e 5 para aquelas que vocé concorda totalmente.

https://docs google com/forms/d/1 NRXjCoiRKs-GSAyfGNbwAWqKATavMUQZylC9zixnhlo/edit 11/23
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19/05/2024, 20:44 Pesquisa - Comunicagao na Inovacao

33. Mapear os canais de comunicagdo e informagao antes de iniciar a execugdo  *
do processo de inovacao é essencial.

Marcar apenas uma oval.

Disc Concordo totalmente

34. Cada etapa do processo de inovagdo pode exigir canais diferentes. *

Marcar apenas uma oval.

Disc Concordo totalmente

35. Os publicos, objetivos, tipos de comunicacao e fluxos de comunicacao ajudam *
a determinar os canais a serem utilizados.

Marcar apenas uma oval.

Disc Concordo totalmente

36. Se desejar, cite quais canais a empresa costuma utilizar durante o processo de
inovacao e como sao utilizados na pratica.

https://docs google com/forms/d/1 NRXjCoiRKs-GSAyfGNbwAWqKATavMUQZylC9zixnhlo/edit 12/23
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Sobre os Conteldos da comunicacgao

Dé uma nota de 0 a 5 para as afirmagdes a seguir, sendo 0 para aquelas que vocé
discorda totalmente e 5 para aquelas que vocé concorda totalmente.

37. O conteudo da comunicacao deve inspirar os publicos apresentando insights e *
tendéncias com oportunidades ainda nao exploradas.

Marcar apenas uma oval.

Disc Concordo totalmente

38. O conteldo deve estimular o pensamento criativo e valorizar a diversidade de *
contribuicdes.

Marcar apenas uma oval.

Disc Concordo totalmente

39. O conteudo deve apresentar os beneficios dos conceitos de inovagao e i
convencer os publicos sobre seu potencial.

Marcar apenas uma oval.

Disc Concordo totalmente

https://docs google com/forms/d/1 NRXjCoiRKs-GSAyfGNbwAWqKATavMUQZylC9zixnhlo/edit 13/23
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40. O conteudo deve mostrar claramente os motivos que levaram a escolha do
conceito de inovacao priorizado.

Marcar apenas uma oval.

Disc Concordo totalmente

41. Se desejar, cite quais tipos de conteldos a empresa costuma produzir e
distribuir para aumentar a eficacia do processo de inovacio.

Sobre os Indicadores da comunicagao

Dé uma nota de 0 a 5 para as afirmagdes a seguir, sendo 0 para aquelas que vocé
discorda totalmente e 5 para aquelas que vocé concorda totalmente.

42. Indicadores de comunicacdo sao importantes para avaliar os resultados da
comunicacao na identificacdo de oportunidades.

Marcar apenas uma oval.

Disc Concordo totalmente

https://docs google com/forms/d/1 NRXjCoiRKs-GSAyfGNbwAWqKATavMUQZylC9zixnhlo/edit
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43. Indicadores de comunicacdo sdo importantes para avaliar os resultados da
comunicac¢ao na geracao de ideias.

Marcar apenas uma oval.

Disc Concordo totalmente

44.  Indicadores de comunicacdo sao importantes para avaliar os resultados da
comunicagao no desenvolvimento de ideias de inovagéao.

Marcar apenas uma oval.

Disc Concordo totalmente

45. Indicadores de comunicacdo sdo importantes para avaliar os resultados da
comunicacéo no desenvolvimento da inovagéo.

Marcar apenas uma oval.

Disc Concordo totalmente

46. Se desejar, cite quais indicadores vocé costuma usar para avaliar a eficacia das

acdes de comunicagdo no processo de inovagao.

https://docs google com/forms/d/1 NRXjCoiRKs-GSAyfGNbwAWqKATavMUQZylC9zixnhlo/edit
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Sobre a Diversidade na comunicagéao
Dé uma nota de 0 a 5 para as afirmagdes a seguir, sendo 0 para aquelas que vocé

discorda totalmente e 5 para aquelas que vocé concorda totalmente.

47. Combinar diferentes formatos, linguagens e abordagens na comunicacao b
maximiza o alcance e riqueza do processo de inovacao.

Marcar apenas uma oval.

Disc Concordo totalmente

Sobe Testagem e melhorias continuas nas estratégias e agbes de
comunicagéio

Dé uma nota de 0 a 5 para as afirmagdes a seguir, sendo 0 para aquelas que vocé

discorda totalmente e 5 para aquelas que vocé concorda totalmente.

48. Submeter as estratégias de comunicacao a processos frequentes de testee  *
refinamento é fundamental para melhorar a eficacia da comunicagéo para
inovacgéo.

Marcar apenas uma oval.

Disc Concordo totalmente

https://docs google com/forms/d/1 NRXjCoiRKs-GSAyfGNbwAWqKATavMUQZylC9zixnhlo/edit 16/23
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49. Se desejar, cite como os testes e refinamentos das estratégias de comunicagéo
sdo planejados e executados na sua empresa durante um processo de
inovagao.

Sobre Tempo e Contexto da comunicacao
Dé uma nota de 0 a 5 para as afirmagdes a seguir, sendo 0 para aquelas que vocé

discorda totalmente e 5 para aquelas que vocé concorda totalmente.

50. E essencial adequar o momento e formato da comunicacéo ao contexto bl
especifico de cada etapa do processo de inovacéo.

Marcar apenas uma oval.

Disc Concordo totalmente

51. Se desejar, cite algum exemplo pratico sobre como uma acao de comunicagao
foi pensanda para um momento especifico durante o processo de inovagéo.

Sobre Frequéncia de comunicacédo

Dé uma nota de 0 a 5 para as afirmagdes a seguir, sendo 0 para aquelas que vocé
discorda totalmente e 5 para aquelas que vocé concorda totalmente.

https://docs google com/forms/d/1 NRXjCoiRKs-GSAyfGNbwAWqKATavMUQZylC9zixnhlo/edit 17/23
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52.  Uma maior frequéncia de comunicagéo entre os envolvidos tem efeito positivo *
em todas as etapas do processo de inovacgao.

Marcar apenas uma oval.

Disc Concordo totalmente

Sobre Coeséo proporcionada pela comunicagéo
Dé uma nota de 0 a 5 para as afirmagdes a seguir, sendo 0 para aquelas que vocé

discorda totalmente e 5 para aquelas que vocé concorda totalmente.

53.  Acomunicacdo desempenha um papel importante em promover a integracdo e *
o alinhamento entre todos os envolvidos no processo de inovacao.

Marcar apenas uma oval.

Disc Concordo totalmente

Sobre Colaboragédo na comunicagao

Dé uma nota de 0 a 5 para as afirmagdes a seguir, sendo 0 para aquelas que vocé
discorda totalmente e 5 para aquelas que vocé concorda totalmente.

54. A comunicacdo é fundamental para viabilizar a colaboracéo entre areas e *
atores envolvidos no processo de inovagao.

Marcar apenas uma oval.

Disc Concordo totalmente

https://docs google com/forms/d/1 NRXjCoiRKs-GSAyfGNbwAWqKATavMUQZylC9zixnhlo/edit 18/23
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Sobre a Integragédo proporcionada pela comunicacao
Dé uma nota de 0 a 5 para as afirmagdes a seguir, sendo 0 para aquelas que vocé

discorda totalmente e 5 para aquelas que vocé concorda totalmente.

55. A comunicacéo possibilita a integracao de equipes com experiéncias e b
conhecimentos distintos no desenvolvimento conjunto de novos conceitos.

Marcar apenas uma oval.

Disc Concordo totalmente

Sobre Difusdo de conhecimento proporcionada pela comunicagao

Dé uma nota de 0 a 5 para as afirmagdes a seguir, sendo 0 para aquelas que vocé
discorda totalmente e 5 para aquelas que vocé concorda totalmente.

56. A comunicacdo amplia e acelera a difusédo de insights, oportunidades e ideias  *
inovadoras entre os envolvidos no processo de inovacao.

Marcar apenas uma oval.

Disc Concordo totalmente

Sobre o Alinhamento promovido pela comunicagao

Dé uma nota de 0 a 5 para as afirmagdes a seguir, sendo 0 para aquelas que vocé
discorda totalmente e 5 para aquelas que vocé concorda totalmente.

https://docs google com/forms/d/1 NRXjCoiRKs-GSAyfGNbwAWqKATavMUQZylC9zixnhlo/edit 19/23
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57.  Acomunicacdo organizacional é crucial para gerar entendimento e *

compromisso com relagéo a priorizaces e decisGes tomadas no processo de
inovagao.
Marcar apenas uma oval.

Disc Concordo totalmente

Sobre as Habilidades e competéncias comunicacionais necessarias

Dé uma nota de 0 a 5 para as afirmagdes a seguir, sendo 0 para aquelas que vocé
discorda totalmente e 5 para aquelas que vocé concorda totalmente.

58. Habilidades como escuta ativa, comunicacao criativa e gestdo de conflitos dos *
profissionais impactam na eficacia da comunicacao para inovacao.
Marcar apenas uma oval.
1 2 3 4 5
Disc Concordo totalmente
59.

Se deseijar, cite outras habilidades e competéncias comunicacionais necessarias
durante o processo de inovacgao.

Sobre a Cultura de comunicacao e inovagao

Dé uma nota de 0 a 5 para as afirmagdes a seguir, sendo 0 para aquelas que vocé
discorda totalmente e 5 para aquelas que vocé concorda totalmente.

https://docs google com/forms/d/1 NRXjCoiRKs-GSAyfGNbwAWqKATavMUQZylC9zixnhlo/edit 20/23
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60.

Pesquisa - Comunicagao na Inovacao

Uma cultura de colaboracgao, confianga e aprendizado continuo facilita a
comunicacao aberta e eficiente no processo de inovacao.

Marcar apenas uma oval.

Disc Concordo totalmente

Sobre seu perfil

61.

62.

Qual seu cargo na empresa? *

Marcar apenas uma oval.

CEOQ, Presidéncia

Diregao, VP

Geréncia, Head
Coordenadagao, Supervisao
Analista, Especialista, Técnico

Trainee, Estagiario

A funcéo principal do seu cargo é o desenvolvimento de acdes de comunicacéo
organizacional? Ex: Comunicacéao Interna, Imprensa, Jornalismo, RH, Relagées
Publicas etc.

Marcar apenas uma oval.

Sim

https://docs google com/forms/d/1 NRXjCoiRKs-GSAyfGNbwAWqKATavMUQZylC9zixnhlo/edit
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63. Ha quanto tempo vocé trabalha na empresa atual? *

Marcar apenas uma oval.

\/:) Até 1 ano

( )Dela3anos
(" )De3ab5anos
( )De5a10anos

() Mais de 10 anos

64. Com qual género vocé se identifica?
Marcar apenas uma oval.
() Masculino
‘7\; Feminino

~
() Outro:

65. Qual seu nivel de escolaridade mais alto?

Marcar apenas uma oval.

() Ensino Médio Regular

() Ensino Técnico

(") Graduagdo ou formacdo Tecnoldgica
() Especializag&o ou MBA

() Mestrado

"
() Doutorado

Este conteudo nao foi criado nem aprovado pelo Google.

Google Formularios

https://docs google com/forms/d/1 NRXjCoiRKs-GSAyfGNbwAWqKATavMUQZylC9zixnhlo/edit

22/23

276



277

19/05/2024, 20:44 Pesquisa - Comunicagao na Inovacao

https://docs google com/forms/d/1 NRXjCoiRKs-GSAyfGNbwAWqKATavMUQZylC9zixnhlo/edit 23/23



278

APENDICE C
CALCULO DOS PERCENTUAIS DAS AFIRMACOES COM ATRIBUICAO DE PESOS
Categoria VELEV ‘Afirmagﬁo DT Peso D Peso C Peso CT Peso
A R 1 A R 0,5 A R 0,5 A R 1
A1 0| 0,00%(0,00%| 0| 0,00%] 0,00% 6| 22,22%|11,11%| 21| 77,78%| 77,78%
A2 0| 0,00%(0,00%| 0| 0,00%] 0,00% 41 14,81%| 7,41%| 19| 70,37%| 70,37%
A3 0] 0,00%(0,00%| 1| 3,70%] 1,85% 5[ 18,52%| 9,26%| 20| 74,07%| 74,07%
A4 0] 0,00%(0,00%| 3|11,11%] 5,56% 3| 11,11%| 5,56%| 20| 74,07%| 74,07%
Tipos de
Comunica
Estrutura da cao A5 0| 0,00%(0,00%| 0| 0,00%] 0,00% 6| 22,22%|11,11%| 21| 77,78%| 77,78%
Comunicagao
A6 0| 0,00%(0,00%| 0| 0,00%] 0,00% 41 14,81%| 7,41%| 20| 74,07%| 74,07%
A7 0| 0,00%(0,00%| 0| 0,00%] 0,00% 5[ 18,52%| 9,26%| 22| 81,48%]| 81,48%
A8 0| 0,00%(0,00%| 0| 0,00%] 0,00% 5[ 18,52%| 9,26%| 22| 81,48%| 81,48%
A9 0| 0,00%(0,00%| 0| 0,00%] 0,00% 6| 22,22%|11,11%| 21| 77,78%| 77,78%
A10 0| 0,00%(0,00%| 0| 0,00%] 0,00% 6| 22,22%|11,11%| 21| 77,78%| 77,78%
A11 0| 0,00%(0,00%| 0| 0,00%] 0,00% 6| 22,22%|11,11%| 21| 77,78%| 77,78%
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22

81,48%
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A12 0,00%] 0,00% 0,00%]| 0,00%

Fluxos de |A13 0,00%] 0,00% 0,00%]| 0,00%
Comunica

a0 a4 0,00% | 0,00% 0,00%]| 0,00%

A15 0,00%] 0,00% 0,00%]| 0,00%

A16 0,00%] 0,00% 0,00%]| 0,00%

Objetivos |A17 0,00%] 0,00% 0,00%]| 0,00%

de

Comunica

cao |A18 0,00%] 0,00% 0,00%]| 0,00%

A19 0,00%] 0,00% 0,00%]| 0,00%

A20 7.41%]|7,41% 0,00%]| 0,00%

Componentes A21 0,00%] 0,00% 0,00%]| 0,00%

da

Comunicagao | pyplicos- | A22 0,00%( 0,00% 0,00%] 0,00%
alvo da
Comunica

cdo |A23 0,00%] 0,00% 0,00%]| 0,00%

A24 0,00%] 0,00% 0,00%]| 0,00%

A25 3,70%| 3,70% 0,00%]| 0,00%

Canais de | A26 0,00%] 0,00% 7.41%)| 3,70%
Comunica

gac  |a27 3,70%| 3,70% 0,00%| 0,00%

11,11%

5,56%

21

77,78%

77,78%
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A28 0,00%( 0,00% 0,00% | 0,00%
A29 7.41%(7,41% 0,00%| 0,00%
Contetdo [A30 0,00%( 0,00% 0,00% | 0,00%
sda
Comunica
¢éo A31 0,00%( 0,00% 0,00% | 0,00%
A32 0,00%( 0,00% 0,00% | 0,00%
A33 0,00%( 0,00% 0,00% | 0,00%
Indicador |A34 0,00%( 0,00% 0,00% | 0,00%
es da
Comunica
Géo A35 0,00%( 0,00% 0,00% | 0,00%
A36 0,00%( 0,00% 0,00% | 0,00%
Diversida
de na
Comunica
¢ao A37 0,00%( 0,00% 0,00% | 0,00%
Testagem
Caracteristica e
sda melh’orlas
Comunicagao con;lguas
Comunica
¢ao A38 0,00%| 0,00% 0,00% | 0,00%
Tempo e
Contexto |A39 0,00%( 0,00% 0,00% | 0,00%

da

11,11%

5,56%

20

74,07%

74,07%
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Comunica
cao

Frequénci
ade
Comunica
cao

A40

o

0,00%

0,00%

3,70%

1,85%

7,41%

3,70%

19

70,37%

70,37%

Papéis da
Comunicagao

Coesao
proporcio
nada pela
Comunica

cao

A41

o

0,00%

0,00%

0,00%

0,00%

7,41%

3,70%

25

92,59%

92,59%

Colaborag
o na
Comunica
cao

A42

o

0,00%

0,00%

0,00%

0,00%

18,52%

9,26%

22

81,48%

81,48%

Integraca
o
proporcio
nada pela
Comunica
cao

A43

o

0,00%

0,00%

0,00%

0,00%

18,52%

9,26%

22

81,48%

81,48%

Difusédo
de
conhecim
ento
proporcio
nada pela
comunica
cao

A44

o

0,00%

0,00%

0,00%

0,00%

18,52%

9,26%

22

81,48%

81,48%
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Alinhame
nto
promovid
o pela
Comunica
cao

A45

o

0,00%

0,00%

o

0,00%

0,00%

Perfil dos
Atores na
Comunicagao

Habilidad
ese
competén
cias
comunica
cionais
necessari
as

A46

o

0,00%

0,00%

o

0,00%

0,00%

Cultura de
Comunica
géoe
Inovagéo

A47

o

0,00%

0,00%

o

0,00%

0,00%

18,52%| 9,26%| 22| 81,48%| 81,48%
7,41%| 3,70%| 25| 92,59%( 92,59%
7,41%| 3,70%| 25| 92,59%( 92,59%
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